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Mijmering in de steengroeve 
Tijdens een van mijn wandelingen kom ik langs een steengroeve.  
Voor het kantoortje zit de groeveopzichter die joviaal zijn hand opsteekt.  
Vriendelijk groet ik terug en vraag meer retorisch of alles goed gaat.  
“Prima” is zijn antwoord “ik heb alles onder controle en heb de steenhouwers goed aan het werk; het wordt 
een productieve maand”. 
Ik feliciteer hem met dat succes en loop verder de groeve in.  
 
Iets verderop zie ik de eerste steenhouwer aan het werk. Goed gestemd door de vriendelijke ontmoeting met 
de opzichter vraag ik hem hoe het gaat. “Och zo z’n gangetje” krijg ik als antwoord; “het is vroeg opstaan 
maar ik kan een goede boterham voor mijn gezin verdienen, dus mij hoor je niet klagen”.  
Kan ik hem nu ook feliciteren vraag ik mij af terwijl ik verder loop?  
 
Niet veel verder is een andere steenhouwer aan het werk. “Gaat-ie goed” vraag ik? “Zeker, maar ik moet er 
wel mijn hoofd bijhouden, ik moet 50 stenen hakken van 80x68x25 en dat is een precisieklus. Maar dat lukt 
aardig, ik ben al over de helft”. “Gefeliciteerd man, vakmanschap is een mooie kwaliteit”. 
 
 Achterin de groeve is nog iemand aan het werk. In het voorbijgaan wens ik ook hem succes. Hij recht zijn 
rug en veegt het zweet van zijn voorhoofd; “Dat gaat lukken, we hakken stenen voor de kathedraal in de 
hoofdstad en volgende maand ga ik met mijn kleinzoon kijken naar de vorderingen” en hij pakt weer snel 
zijn houweel. 
 
Aan het eind van de groeve tijdens de klim omhoog en mijmer ik over de vraag: Welke van deze identificaties 
met het project zorgt voor het succes, die van: 
de leider? 
de vakman?  
de harde werker? 
 de verbeelder? 
of misschien de collectieve betekeniswolk van de gezamenlijke ploeg? 





‘Organisaties veranderen niet doordat de leider het zegt’ aldus Thijs Homan (Homan, 2013). Ze veranderen 
doordat individuele mensen de betekenis die ze aan de realiteit geven veranderen. Als meerdere mensen 
dat gezamenlijk doen ontstaat er een andere collectieve betekenisgeving aan de realiteit. Dit is de brandstof 
om de realiteit te veranderen. Homan noemt dit de binnenkant van de verandering. In dit onderzoek wordt 
dit inzicht uit de managementwetenschappen en specifiek uit de veranderkunde toegepast op 
projectmanagement. 
Projectmanagement knipt de werkzaamheden op in afgebakende delen (Hedeman, 2010). Om projecten tot 
een succes te maken is het noodzakelijk dat de mensen die eraan werken het geheel overzien zodat ze ook 
zorgdragen voor een goede aansluiting tussen de onderdelen van het project (Shenhar, 2007). Shenhar 
verbreedt het begrip projectsucces tot het aansluiten bij het doel van de klant, aantrekkelijk zijn voor de 
projectleverancier, de ontwikkeling van het projectteam en haar individuele leden bevorderen en het 
duurzaam bijdragen aan innovatie. Om dit succes te behalen is het voor projectleden belangrijk zich niet te 
isoleren in de eigen bijdrage aan het project, maar zich te identificeren met het project als geheel zoals 
Havermans (Havermans 2014) aantoont. Ze definieert in haar onderzoek naar leiderschap in projecten het 
als een taak van de projectleider deze identificatie te stimuleren. Dit onderzoek bouwt hierop voort en 
onderzoekt of projectleden zich identificeren met een project en of dit gebeurt door de stimulatie van de 
projectleider, of dat projectleden zelf de actoren zijn in de identificatie. 
Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden zijn 3 projectleiders en 9 projectleden geïnterviewd over de 
vraag of zij zich identificeren met de projecten waaraan ze werken. Uit deze interviews blijkt dat alle 
geïnterviewden zich identificeren met het project als geheel, een eigen betekenissen geven aan de 
identificatie en dat deze identificatie afwijkt van wat de projectleider stimuleert. Deze differentiatie in 
identificatie past in Homan’s model (Homan, 2005) over het ontstaan van collectieve betekeniswolken op 
basis van het verbinden van individuele betekenisgevingen. De collectieve betekenisgeving vormt de basis 
het project tot een succes te maken. 
Door positieve beantwoording van de onderzoeksvraag opent zich de mogelijkheid de inzichten uit de 
‘binnenkant van de organisatieverandering’ te vertalen naar de projectmanagementpraktijk. Dit levert de 
volgende inzichten op: Ten eerste, het betrekken van projectleden bij het totale project en haar context of, 
in de bewoordingen van dit onderzoek; ruimte bieden aan gedifferentieerde identificatie met het project 
versterkt de verbinding tussen de op te leveren deelproducten, het versterkt de betrokkenheid op het 
projectdoel en daarmee een betere dienstverlening aan de opdrachtgever van het project. Ten tweede, het 
biedt ruimte voor een andere invulling van de leiderschapsrol van de projectleider. Door de erkenning dat 
projectleden zich breder inzetten voor het project dan als uitvoerden van de deeltaak, ontwikkelt de 
projectleidersrol zich van bewaker van de operationele uitvoering van het project in de richting van leider 
van de, bij het project betrokken, stakeholders. Ten derde, de uitkomst biedt projectleden de ruimte zich te 
ontwikkelen van uitvoerders van een deeltaak in het project tot medewerkers aan het realiseren van het 
projectdoel. 
Door begrippen uit projectmanagement en het model van betekeniswolken te verbinden wordt een brug 
geslagen tussen de modernistische en postmodernistische stroming uit de managementwetenschap die, 
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1.1 INTRODUCTIE ONDERZOEKSVRAAG 
“Onderkennen van diversiteit in identificaties met het project draagt positief bij aan het behalen van een 
projectresultaat” 
Uitgaande van artikelen uit het hedendaagse nieuwsaanbod lijkt het wel alsof het leven en de 
maatschappelijke uitdagingen samen te vatten zijn in oneliners en de oplossingen te beschrijven zijn in 140 
tekens; voor alle gelijksoortige problemen een standaardremedie; een werkelijkheid die veel pragmatici, 
populisten maar ook gepassioneerde mensen lijkt aan te spreken. Ook veel organisatievraagstukken 
worden in de praktijk ingedeeld in hooguit een paar categorieën en zijn op te lossen met een paar 
exclusieve methoden van aanpak; methoden die voor alle vraagstukken in alle sectoren een oplossing 
suggereren. In de huidige tijd is Lean-Six Sigma zo’n aanpak die, ontstaan in de autobranche, nu hoogtij viert 
in onder meer het onderwijs en de zorg. In de ICT-branche lijkt Scrum de oplossing voor de complexe 
resultaten van de SAP-revolutie. In de wereld van de projecten staan projectmethodieken zoals Prince 2 
garant voor een succesvol projectresultaat ondanks dat de methode-ontwerpers expliciet spreken over een 
professionele aanpak in een veranderende omgeving (Onna, 2007). Hoewel ieder project een uniek karakter 
heeft en het behalen van het resultaat niet te garanderen is, definieert IPMA (Internationale Project- en 
Programma Management Association) een project als “een geheel van activiteiten om in een tijdelijke 
organisatie, binnen gestelde condities een vooraf gedefinieerd resultaat te bereiken”(Hedeman, 2010, p. 
11). Het wekt de suggestie dat (de ontwikkeling in) een organisatie stil kan worden gezet (freeze), de 
verandering toegevoegd kan worden en (na unfreeze) de organisatie in nieuwe constellatie doorgaat 
(Burnes, 2007). 
  
In de veranderkunde zie je die zienswijze terug in de modernistische opvatting dat alles te managen is en 
daardoor maakbaar. “In de praktijk overheersen nog steeds de benaderingen die de beheersing en 
beheersbaarheid centraal stellen en instrumenten leveren aan managers om die beheersing te 
realiseren”(Man, 2012, p. 1). Een van die methoden voor beheersing is projectmanagement. Het 
management kiest frequent voor een projectgeoriënteerde aanpak van veranderingen; Aaron Shenhar 
(2015, p.1) stelt dat “no organization can survive today without projects”. Projectmanagement in de huidige 
vorm heeft een uniform geprotocolleerde aanpak. Instituten als IPMA maken zich sterk voor verdere 
professionalisering, herkenning en vooral erkenning van het vak projectmanagement (IPMA, 2016). 
Organisaties waarin grootschalige veranderingen plaatsvinden zoeken in de uniformering van de 
projectenaanpak zekerheden voor een goed resultaat zoals onder andere te zien is bij het vormgeven van 
de Nationale Politie (Politie 2016) waarbij van alle projectbetrokkenen een Prince 2 en IPMA-certificering 
geëist wordt. 
Op de hierboven geschetste modernistische benadering is een tegenbeweging opgekomen, ook wel 
postmodernisme genoemd, die de organisaties als een veel complexer geheel benaderen (of zelfs als chaos) 
en positioneert in een steeds veranderende omgeving. Homan (2006) kenschetst de complexiteit- en 
chaostheorie als “een flottielje van theorieën, concepten en modellen die allemaal ongeveer uitgaan van 
een aantal vergelijkbare uitgangspunten en dus niet als één theorie met een zekere predicatieve validiteit”. 
Dit maakt dat het toepassen van de chaos-en-complexiteitstheorie eerder een metaforisch dan een 
theoretisch karakter heeft. Er wordt een aantal interessante maar nog relatief ongepolijste concepten en 
perspectieven aangeboden die nieuwe aspecten van de complexe werkelijkheid naar voren kunnen halen. 
Generaliserend gaat het modernisme ervan uit dat de verandering een tijdelijke onderbreking is van 
stabiliteit waarbij je tijdens de instabiliteit de gewenste verandering kan realiseren. Het postmoderne 
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denken gaat uit van een continue instabiliteit die incidenteel tot tijdelijke stabiliteit leidt. Vanuit dit 
gezichtspunt zijn veranderingen niet te managen maar kun je je richten op interventies die de verandering 
hopelijk in een gewenste richting zuigen. Deze postmodernistische zienswijze geeft taal aan de binnenkant 
van de organisatieverandering ofwel de organisatiedynamica. Kieft (2015) schrijft dat zowel de 
modernistische als postmodernistische zienswijzen het inzicht in organisatieveranderingen verhelderen 
“zoals twee pijpen van één broek”. In lijn met deze stelling wordt in dit onderzoek de verbinding gelegd 
tussen de modernistische en postmodernistische benadering van projectmanagement. Kuhlmann en 
Hoogendoorn (2008, p. 32) benoemen deze insteek als het productief maken van een meervoudige 
werkelijkheid. Wit  en Meyer  (2010, p. 213) maken een heldere typering van de spanning tussen 
modernisme en postmodernisme in het boek Strategy Synthesis, resolving strategy paradoxes to create 
competitive advantages en beschrijven het als de paradox tussen control en chaos .  
Onderzoeken naar de postmoderne interpretatie van veranderkunde in projectmanagement zijn schaars, 
onderzoeken waar de verbinding (tussen modern en postmodern) in projectmanagement wordt gezocht 
zijn nog sporadischer. Dit onderzoek verbindt daarom drie bestaande onderzoeken van respectievelijk 
Shenhar over Strategic Project Leadership (modernisme), van Havermans over Leadership in project-based 
organizations (modernisme) en het verklarende model van Betekeniswolken dat Homan ontwierp om de 
binnenkant van organisatiedynamica te verkennen (postmodernisme). Zo wordt een holistische benadering 
verkend die de verschillende werkelijkheden van controle en chaos samenbrengt. 
In de eerste twee genoemde studies staat leiderschap centraal. Leiderschap is echter een veelomvattend 
begrip. Dit onderzoek richt zich daarom op een van de aspecten van leiderschap die Havermans (2014) 
onderkent in projectmanagement: stimulering van identificatie met het projectdoel. De onderzoeker stelt 
zich de vraag of de door de projectleider gestimuleerde identificatie bijdraagt aan het projectsucces of dat 
projectleden uit eigen beweging zich identificeren met het project en dat deze eigen identificatie bijdraagt 
aan het succes.  De verschillen in identificatie worden verzameld in een veldonderzoek waarin aan 
projectleiders wordt gevraagd met welke argumenten ze identificatie stimuleren. Aan de projectleden uit 
de betrokken projecten wordt gevraagd met welke argumenten zij zich identificeren met het project.  
Vanuit modernistisch perspectief waarmee Havermans leiderschap benadert mag worden verwacht dat dit 
dezelfde argumenten zijn. Dit onderzoek verwacht echter aan te tonen dat er verschillende identificaties 
met het project plaats vinden.  
Aansluitend wordt onderzocht of deze verschillen te verklaren zijn uit Homan’s model van betekeniswolken. 
Levert het model mogelijke verklaringen op voor de verschillen in identificatie dan is het bruikbaar voor het 
ontwikkelen van nieuwe inzichten op de waarde van leiderschap en de optimalisatie van 
projectmanagement. Het belang om de invulling van projectleiderschap te verbreden met inzichten vanuit 
het postmodernisme wordt onderbouwd vanuit de onderzoeken van Shenhar en zijn herdefiniëring van 
projectsucces. Homan (2006) gelooft niet in de superieure variant van leiderschap als werkzaam ingrediënt 
bij verandering en illustreert met het model van betekeniswolken dat juist collectieve betekenisgeving de 
motor is voor verandering. Shenhar (2007) beschrijft de gewijzigde context waarin projecten opereren en 
de noodzaak het leiderschap en de definitie van projectsucces te herzien. Hij benadrukt de noodzaak de 
modernistische visie op Projectmanagement te herzien en stelt dat het onderschatten van leiderschap de 
missing link is voor projectsucces (Shenhar, 2007). Projecten werken steeds meer met een verschuivend 
doel waardoor leiderschap noodzakelijk is om continu bij te sturen en projectleden te inspireren (Shenhar, 
2015, p. 3). Wordt uit de inzichten van Shenhar en Havermans vooral geput in het theoretisch (literatuur) 
deel van dit onderzoek, het empirische deel, in de vorm van semigestructureerde interviews met 
projectleiders en –leden, richt zich vooral op het onderkennen van betekeniswolken als verklarend model 
voor de binnenkant van stimulering identificatie als werkzaam ingrediënt van projectleiderschap.  




Draagt de onderkenning van de verschillen in projectidentificatie positief bij aan het realiseren van 
projectsucces en zijn die verschillen in projectidentificatie te verklaren met betekeniswolken? 
Bij het beantwoorden maakt de onderzoeker gebruik van de volgende deelvragen 
- a. Draagt projectidentificatie bij aan het behalen van projectsucces? 
- b. Met welke betekenissen wordt identificatie door de projectleider gestimuleerd? 
- c. Welke betekenissen voor identificaties worden door projectleden gehanteerd? 
- d. Is het verschil te verklaren uit het model van betekeniswolken?  
- e. Hoe onderbouwt het model van betekeniswolken dat de verschillen in projectidentificatie, positief 
bijdragen aan projectsucces? 
De deelvragen worden schematisch weergegeven in hoofdstuk 3 figuur 6. 
1.3 WETENSCHAPPELIJKE RELEVANTIE 
De ontwikkelingen in het hedendaagse kennisgebied van de veranderkunde is een spanningsveld tussen 
paradigma’s (Man, 2012). De Man concludeert dat er geen eenduidig en compleet paradigma van 
organiseren is voor de huidige postindustriële organisatie; “Verschillende paradigma’s, met verschillende 
achterliggende waardeoriëntaties en criteria van rationaliteit worden in combinatie gehanteerd in de 
praktijk van organiseren en management”. De Wit en Meyer constateren dat het te beperkt is om 
managementproblemen in organisaties vanuit één paradigma te kijken (Wit en  Meyer, 2010). Een beeld 
waarin vanuit verschillende betrokkenen en verschillende paradigma’s en criteria van rationaliteit wordt 
gekeken, levert een betere basis voor besluitvorming en verandering. In dit onderzoeksrapport wordt de 
verbinding gelegd tussen twee verschillende paradigma’s en de meerwaarde van het verbinden tegenover 
het scheiden aangetoond. 
Projectmanagement wordt veelal gebaseerd op praktijkstudies (Onna, 2007) en ‘learning by doing’ (Koch, 
2008). Dit onderzoek voegt waarde toe aan het wetensschappelijk onderzoek naar projectmanagement 
doordat het inzichten uit de veranderkunde verbindt met eigen rol van projectleden in het projectsucces 
In dit onderzoek worden de modernisme en postmodernisme betekenissen van zowel het begrip 
stimulering identificatie als aspect van (project)leiderschap en als het begrip projectsucces verkend. De 
verbinding wordt gelegd gebruikmakend van de methode voor theoretische triangulatie tussen drie 
bestaande gevalideerde onderzoeken van respectievelijk Shenhar over Strategic Project Leadership, van 
Havermans over Leadership in project-based organizations en het verklarende model van Betekeniswolken 
dat Homan ontwierp om de binnenkant van organisatie dynamica te verkennen. Deze drie onderzoekers 
hebben verschillende visies over de rol van leiderschap in projectmanagement.  
Door het verklarend model van betekeniswolken te verbinden met de postmodernistische interpretatie van 
projectsucces wordt aan toekomstig onderzoek naar stimulering identificatie als aspect van leiderschap 
nieuwe kennis toegevoegd en daarmee de bandbreedte voor onderzoek verruimt.  
1.4 MAATSCHAPPELIJKE RELEVANTIE 
“Als je benoemt wat er onder tafel speelt, kun je boven tafel zakendoen” 
Coachingskalender 11-01-16  
 
Projectmanagement is de motor voor innovatie (Shenhar, 2015) maar het succes van projecten is niet 
gegarandeerd (Cozijnsen en IJzerloo, 2000; Drummond, 2003; Shenhar, 2007). Naar de faalfactoren van 
projectmanagement is onderzoek gedaan (Rateischak, 2011; Rutkens, 2009). Al te snel wordt de oorzaak 
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daarvan gelegd bij incompetente opdrachtgevers en/of projectleider. Voor het slagen van een project 
blijken veel meer factoren van belang waarvan dit onderzoek de eigen rol van de projectleden en de 
collectieve inzet van het projectteam uitlicht. Voor alle projectbetrokkenen kan deze uitkomst positief 
bijdragen doordat de slagen van een project meer emergent blijkt dan waar de modernistische benadering 
van Projectmanagement oog voor heeft. 
Dit onderzoek draagt bij aan het verhogen van de slagingskans van een project door kennis over de 
dynamiek in een project tussen projectleider en projectteamleden (de binnenkant van het project) te 
ontsluiten. De uitkomst van dit onderzoek nodigt uit om de onderzoekfocus op projectleiderschap te 
verbreden van projectleiders naar alle betrokkenen bij een project en relativeert de sturende rol van 
projectleiders. Het model van betekenisgeving vergroot het inzicht in de complexiteit van de leiderschapsrol 
van de projectleider. Het bevestigt het beeld dat projectsuccessen niet maakbaar zijn uitsluitend door het 
volgen van voorgeschreven procedures. ‘Het is niet de vraag of een project uit de rails loopt, maar wat je 
doet als het gebeurt (Donselaar en Kisters, 2016 p 195). Het loont om meer aandacht te besteden aan het 
gaandeweg bijsturen van projecten i.p.v. vooraf een schijnzekerheid te hanteren dat projecten managen 
een vooral planbare activiteit is. 
Recente voorbeelden van aanbestedingen voor grote infrastructurele projecten, zoals de herziening van het 
klaverblad op knooppunt Amersfoort (A1-A28) en het windmolenpark voor de Zeeuwse kust laten een 
verschuiving zien in de projectopdracht van het opleveren van de vooraf gedefinieerd resultaat naar het 
opleveren van een in beheergenomen en renderend resultaat. Het projectsucces (en daarmee de 
verantwoordelijkheid van het projectteam) valt steeds meer samen met het projectdoel (i.p.v. -resultaat). 
Identificatie met dit projectdoel door het projectteam biedt kansen om in de projectfase op de 
exploitatiefase te anticiperen. 
1.5 LEESWIJZER 
In hoofdstuk 2, de literatuurstudie, worden de begrippen projectsucces, stimulering identificatie als 
onderdeel van leiderschap en het begrip betekenisgeving verkend, gedefinieerd en wordt de onderlinge 
relatie beschreven.  
In hoofdstuk 3, de onderzoeksopzet, worden respectievelijk de keuze voor de onderzoeksmethode, de 
gekozen onderzoeksorganisatie, de opzet van de semigestructureerde interviews, de verwerkingswijze van 
de veldresultaten en de borging van de validiteit beschreven. 
Hoofdstuk 4 beschrijft de resultaten van de gehouden interviews geordend aan de hand van 7 codes en 
beantwoordt de deelvragen in samenhang.  
Hoofdstuk 5 beschrijft de discussies n.a.v. de onderzoeksresultaten. In de analyse van de interviews wordt 
gekeken of de bedoelde identificatie door de projectleider wordt onderkend door de projectleden, of dit 
meespeelt in de motivatie bij te dragen aan het projectresultaat en of de eigen betekenisgeving aan het 
projectresultaat daarop van invloed is. De beantwoording van de deelvragen wordt onderbouwd. Daarnaast 
worden er een aantal aanbevelingen voor vervolgonderzoek en voor toepassingsmogelijkheden gegeven en 
wordt afgesloten met de eindconclusie.  
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2.  LITERATUURONDERZOEK 
2.1 PROJECTSUCCES; NAAR EEN RUIMERE AFBAKENING EN OMVANG. 
Projectmanagement is een van de meest kritieke elementen voor de groei en de competitiviteit van de 
hedendaagse organisatie (Anthony, 2012; Langley, 2013; Shenhar, 2015). Volgens Shenhar (2015) zijn 
“projecten de motor voor innovatie en verandering. Paradoxaal genoeg zien organisaties 
projectmanagement vaak niet als een strategisch onderscheidende activiteit maar als een simpele, recht 
door zee, en gewoon operationele actie”. Dit meest kritische element faalt vaker dan dat het een succes is. 
(StandishGroup, 2009). Op basis van een lange termijn studie (15 jaar, 600 projecten )komt Shenhar tot de 
uitspraak dat 85 % van de projecten faalt: op basis van tijd (70%) en budget (60%) (Shenhar, 2007, p. 
Appendix 1). Dit roept de vraag op wat wordt verstaan onder projectsucces. 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag zijn zowel de modernistische als de postmodernistische 
zienswijzen op projectsucces nodig. Om te beginnen de modernistische insteek zoals omschreven in de 
projectmanagementmethode Prince 2 waarin een project een van de organisatie en context geïsoleerde 
actie is die binnen vooraf bepaalde tijd en middelen een vooraf gedefinieerd resultaat oplevert (Onna, 
2007). Zoals schematisch weergegeven in figuur 1 is een project in deze opvatting een afgebakend 
onderdeel in het proces dat van idee naar gerealiseerd projectdoel leidt (Donselaar. 2010). Het project 
levert een projectresultaat; het is aan de organisatie om met het projectresultaat bij te dragen aan het 
organisatiedoel. Het proces van het realiseren van het organisatiedoel gebeurt in de modernistische 
opvatting van projecten volgens een bepaald patroon. Dit begint met een idee waarna de haalbaarheid en 
de relatie met de organisatie wordt onderzocht. Vervolgens wordt er een project gedefinieerd dat het 
vooraf bepaalde doel dient te realiseren. Als het projectresultaat is opgeleverd wordt het aan de staande 
organisatie toegevoegd die de gemaakte kosten terug moet verdienen. Is dit punt eenmaal bereikt, het 
zogenaamde Return of Investment (RIO) dan kan de organisatie zijn voordeel gaan doen met het 
projectresultaat. In deze opvatting is de taak van de projectleider ook uitsluitend het vooraf gestelde 
resultaat bereiken. Het doel van het project (datgene wat de organisatie met het projectresultaat wil 
bereiken) ligt vaak verder weg in de tijd en is een organisatiebelang; in klassieke projecttermen de 
verantwoordelijkheid van de opdrachtgever. In onderstaand figuur 1 worden deze begrippen schematisch 
weergegeven. 
 
Figuur 1. Project als onderdeel van het realiseren van het project(organisatie)doel (Donselaar, 2010) 
Aansluitend op Figuur 1 en dus vanuit de modernistische opvatting is het onderscheid tussen resultaat en 
doel een heldere verdeling van taken en verantwoordelijkheden mede gebaseerd op het uitgangspunt dat 
een project geïsoleerd van de context kan worden gerealiseerd. In het verlengde van deze opvatting is een 
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projectsucces  volgens de IPMA definitie: De mate waarin het werkelijk opgeleverde resultaat binnen de 
gestelde eisen  en overeengekomen restricties vanuit het perspectief van de relevante belanghebbenden 
overeenkomt met het beoogde resultaat (Hedeman, 2010). 
Shenhar (2015) noemt voorgaande de ‘conventionele’ zienswijze (modernistische) op projectmanagement. 
Hij benadrukt de potentie die een complementair inzicht kan bieden; het maakt van projectmanagement 
een strategische krachtig en onderscheidende activiteit. De belangrijkste onderbouwing om anders naar 
projectmanagement te kijken is voor Shenhar het feit dat in de praktijk slechts een beperkt percentage van 
de projecten slaagt. Het lage slagingspercentage is een argument dat in de modernistische opvatting vooral 
wordt gebruikt om het vasthouden aan standaard projectmethodieken te promoten (Hesselman, 2008). 
Shenhar herdefinieert een aantal begrippen uit het conventionele projectmanagement waarvan er drie 
verder uitgewerkt worden.  
Allereerst is een project geen statische activiteit geïsoleerd van de context maar een dynamisch proces dat 
gevoerd wordt in omstandigheden waarin zowel de organisatie, als de context waarin de organisatie acteert 
en de betrokkenen fluctueren (Havermans, 2014). In plaats van uit te gaan van een egaal 
organisatielandschap met enige rimpelingen blijkt de praktijk een wirwar van invloeden en veranderingen 
(Homan, 2009); een opvatting die terug te vinden is in het contingentie denken. Consequentie is dat de 
projectbesturing in een project niet moet vast blijven houden aan vooraf gedefinieerde conventies maar 
constant zich moet aanpassen aan de dynamiek waarin de organisatie zich bevindt.   
Dit leidt tot de tweede herdefiniëring, dat van het projectresultaat. Het project levert niet een (geïsoleerd) 
resultaat op maar draagt bij aan het organisatiedoel (Shenhar, 2015, p. 36 tabel 32). Dit vraagt om een 
gewijzigde definitie van het projectsucces. Het grootste verschil met de modernistische opvatting is 
daarmee dat successen niet vooraf vast te leggen zijn maar dat ze tijdens de uitvoering van het project 
worden bevorderd.   
Ten derde berust succesvol projectmanagement slechts voor een klein deel op het beheersen en correct 
uitvoeren van de projectprocedures maar voor het grootste deel op leiderschap.  Shenhar gebruikt de 
termen 20% science en 80% art. Onder science schaart Shenhar de projectinstrumenten zoals planning, 
Work Breakdown Structures (WBS) etc. Onder Art schaart hij het omgaan met onzekerheden, 
veranderingen, innovaties, politiek, etc. zoals weergegeven in figuur 2. Door deze definiëring van 
projectmanagement wordt de rol van de projectmanager veel meer die van leider, dan van (modernistisch) 
uitvoerder. 




Deze drie opvattingen over projecten leiden tot de constatering dat het projectresultaat niet vooraf vast 
moet staan maar meebeweegt met de dynamiek van de organisatie, haar context en de mensen die er in 
werken. Dit leidt tot een nieuwe definitie van project succes.  
Shenhar (2007) geeft 5 dimensies aan waarop het projectsucces moet worden gedefinieerd. Ten eerste de 
efficiëntie, gelet naar tijd, budget en doel. Ten tweede het effect van het project op de klant wat betreft 
tevredenheid; levert het de gewenste verbetering en verhoogt het de loyaliteit naar de leverancier. Ten 
derde de Impact op het team; bevordert het groei, geeft het voldoening, worden ze gerespecteerd en 
bevordert het de moraal? Ten vierde het Business resultaat; vergroot het marktaandeel, winst en groei? Als 
laatste de vraag of het resultaat toekomstbestendig is, wordt er een vooruitstrevende technologie gebruikt, 
boort het nieuwe markten aan, biedt het nieuwe mogelijkheden en (impliciet) is het duurzaam? 
Samenvattend is een project volgens Shenhar pas een succes als het bijdraagt aan het doel van alle 
betrokkenen. Dit heeft consequenties voor de invulling van het leiderschap in een project.  
2.2 HET LEIDERSCHAP VAN DE PROJECTLEIDER EN DE STIMULERING VAN 
IDENTIFICATIE MET HET PROJECT 
In een traditionele lijnorganisatie is leiderschap van belang als rol die zowel diepgang als flexibiliteit kan 
bieden, rekening houdend met contextuele factoren (Bryman, 2004; Murphy en Ensher, 2008).Voor het 
behalen van het projectsucces is leiderschap van essentieel belang (Shenhar, 2015) en overstijgt de 
klassieke (modernistische) omschrijving van projectleider (Cicmil en Hodgson, 2006). De rol omvat ook de 
beïnvloeding van de business focus van de organisatie en de dynamische innovatie in en buiten de 
organisatie (Eisenhardt, e.a. 2010; Farjoun, 2010) zoals weergegeven in figuur 3. 
 
 
Figuur 3. Relatie leiderschap met Traditioneel PM, Business Focus en Dynamische Innovatie (Shenhar, 2015, 
p. 32) 
Als belangrijkste ingrediënt van leiderschap definieert Shenhar ‘inspire the team’ (2015, p. 37) dat hij 
uitwerkt in 4 elementen: visie, waarden, symbolen en sociale activiteiten; visie op het creëren van 
inspiratie, enthousiasme en motivatie, waarden om te sturen en begeleiden in de juiste richting, symbolen 




Ook Havermans heeft onderzoek gedaan naar leiderschap in projecten (Havermans, 2014). Het 
onderscheidende van leiderschap in een project-based organisatie heeft te maken met de eindigheid van 
projecten; projectteams vormen een tijdelijk samenwerkingsverband en worden samengesteld uit mensen 
van verschillende organisaties of sectoren (Havermans, 2014; Smith en Lewis, 2011). Leiderschap in 
projecten is volgens Havermans noodzakelijk om te kunnen omgaan met een aantal paradoxen die 
karakteristiek zijn voor een project-based organisatie zoals die tussen efficiëntie en aanpassingsvermogen 
(2014, p. 180). “Leiders maken het project-based organisaties mogelijk om met complexe en paradoxale 
problemen om te gaan. Ze doen dit door middel van een breed scala aan praktijken die vaak op paradoxale 
en variërende manieren ingezet worden om in te spelen op een complexe en veranderende omgeving” 
(2013, p. 179). Niet de persoonlijkheidskenmerken maken de leider effectief, maar hoe het leiderschap tot 
uiting komt in gedrag en hoe dit gedrag door anderen wordt begrepen (Arnold 1992) 
Een tweede paradox die Havermans beschrijft is de tegenstelling tussen integratieve en dis-integratieve 
tendensen (2014, p. 67). Door de eindigheid van projecten en de grote diversiteit in projectleden is er een 
tendens om maar beperkt als team te integreren en zich niet te identificeren met de organisatie waarvoor 
het project dient maar meer met de eigen professie en de organisatie die hen betaald. De leiderschapsrol  
onderscheidt zich echter ook door de dis-integratieve tendensen niet te elimineren (2014, p. 67), maar 
beide tendensen in stand te houden.  Deze opvatting komt overeen met Homan’s (2013) pleidooi voor 
polyvocaliteit vanuit het postmodernisme opvatting waarvoor Homan dat uitgewerkt wordt in paragraaf 
2.4. 
Leiders gebruiken de identificatie met het project om een integratieve tendens te realiseren en zien dit als 
een belangrijk aspect voor het succes van het project (Eisenhardt, 1989 ; Havermans, 2013, p. 179). 
Identificatie overbrugt de verschillen zonder ze te ontkennen en kan worden gestimuleerd door het 
benoemen en oppoetsen van de projectidentiteit (Ospina, 2010) of door het te koppelen aan het belang 
van het project voor de organisatie in combinatie met het organisatie imago (Hazy, 2007) of door het 
vertellen van verhalen en metaforen (Shenhar, 2007). Identificatie ontstaat door interactie (Humphreys,  
2002) en wordt ook beschouwd als een zich steeds verder uitrollend verhaal (Brown, 2006). Bosman ziet 
stimulering van identificatie als een motiveringsgereedschap (Bosman, 2010, p. 28). Robbins (Robbins, 
2005) laat zien dat motivatie leidt tot beter presteren. Het is dan een logische stap om te stellen dat 
presteren leidt tot een grotere kans op projectsucces, waarmee de relatie tussen stimuleren van 
identificatie en projectsucces is gelegd. Projectmanagers gebruiken informele instrumenten om hun 
teamleden te motiveren, omdat ze niet over de formele instrumenten zoals gezag uitoefenen kunnen 
beschikken (Bosman, 2010, p. 37). De projectmanagers uit het onderzoek van Bosman zijn unaniem over de 
waarde van stimulering identificatie voor het creëren van een sociale omgeving.  
Een definitie voor identificatie met het project kan worden afgeleid van Mael en Ashforth’s (1992) definitie 
voor organisatie identificatie. De kern van deze definitie is dat de werknemers zich één voelen met de 
organisatie waarvoor ze werken en geneigd zijn zichzelf in beelden en/of termen te beschrijven als 
‘member’. Identificatie met het project kan in navolging worden gedefinieerd door de term ‘organisatie’ 
vervangen door ‘project’.  
Havermans concludeert (2014, p.78) dat leiderschap nodig is om de ontwikkeling van een gedeelde 
identificatie te stimuleren als tegenwicht voor de des-integratieve krachten. Uit het onderzoek komen een 
aantal bruikbare vormen voor het stimuleren van identificatie naar voren zoals werk-gerelateerde 
interactie, discussies over het verloop van het gehele project in grote transparantie, maar ook relationele 
interacties zoals sprekers of rondleidingen of een event zoals een lunch, borrel of andere fun activiteiten. 
Ook uit dit onderzoek blijkt dat leiders het stimuleren van identificatie als op één na belangrijkste factor 
zien voor het behalen van het projectsucces. Op de eerste plaats staat helderheid over wat van het project 
en haar -leden wordt verwacht. 
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2.3 DE RELATIE TUSSEN PROJECTSUCCES, PROJECTIDENTIFICATIE EN LEIDERSCHAP 
Zoals hiervoor beschreven gaan projecten een steeds belangrijkere rol spelen in de ontwikkeling van 
organisaties (Havermans, 2014; Shenhar, 2007). De doelstelling van een project schuift op naar de 
organisatiedoelstelling (Shenhar). In projectmanagement verschuift het zwaarte punt van een traditionele 
(procedurele) aanpak naar een grote rol voor leiderschap (Shenhar). Leiderschap stimuleert 
projectidentificatie (Havermans). Projectidentificatie versterkt de integratieve tendens van een project en is 
daarmee een tool voor de leiders om het projectsucces te realiseren (Havermans). In de tot zover 
beschreven literatuur vormt leiderschap steeds de verbindende schakel. Leiderschap moet zorgdragen voor 
het behalen van het projectsucces in al zijn doelstellingen, moet met paradoxen om kunnen gaan en moet 
identificatie stimuleren. Leiderschap lijkt hiermee de remedie voor een breedspectrum aan uitdagingen.  De 
verwachting van dit onderzoek is dat leiderschap zeker een rol speelt in het behalen van projectsucces, 
maar niet als enige. In het veldonderzoek wordt gefocust op het onderdeel identificatie met het project als 
bijdrage aan het projectsucces. Het beantwoordt de vraag of projectleden zich identificeren doordat de 
leider dat stimuleert of dat ze voor identificatie andere motieven hebben. Voor deze antithese doen we een 
beroep op de (postmoderne) organisatiedynamica. Hiermee zal de vraag beantwoord worden of de leider, 
het team, of beiden het succes behalen (of wellicht geen van beiden); gebruikmakend van de terminologie 
van Havermans, beïnvloedt de leider de balans tussen integratieve en dis-integratieve tendensen, doet het 
team dat, het individu en/of bepalen invloeden van buitenaf deze balans? 
2.4 BETEKENISWOLKEN ALS MODEL VOOR GEDIFFERENCIEERDE IDENTIFICATIE 
“Je kunt een paard wel naar het water leiden maar je kunt hem niet managen om te drinken”; 
Homan variant op bekend gezegde 
Tot nu is in deze literatuurstudie gekeken naar de formele (buiten)kant van identificatie; waarom 
identificatie belangrijk is voor het behalen van het projectsucces en de rol van de leider. In deze paragraaf 
legt de onderzoeker de verbinding met de binnenkant van die identificatie aan de hand van het begrip 
betekenisgeven. “Leidinggeven is een on-stage activiteit, wat het werkelijke effect is, ontstaat off stage” 
(Homan, 2013). De binnenkant omvat al die sociale dynamieken die te maken hebben met de 
betekenisgeving aan de formele buitenkant (Dinten, 2002). Dinten definieert betekenisgeven als de 
rationele voorstelling die de mens maakt van de realiteit (2002, p. 250). Homan stelt dat de betekenisgeving 
niet in de persoon plaats vindt maar tussen mensen. “Wat je doet of zegt zijn steeds probeersels om aan de 
reacties van anderen op jouw woorden betekenissen te ontlokken (Homan, 2013, p. 137). Uit deze 
probeersels ontstaat collectieve betekenisgeving. Stimulering van identificatie met het project is er in feite 
ook op gericht een collectieve rationele voorstelling te geven aan de projectrealiteit. Homan heeft 
aangetoond dat het proces van betekenisgeving de feitelijke verandering in een organisatie bewerkstelligt 
(of belemmert). In een project(team) vindt op ook een verandering plaats. Projectleden vormen een 
(tijdelijke ) organisatie (Hedeman, 2010).On-stage smeedt de (project)leider dit team samen om een doel te 
realiseren. Dit vraagt van teamleden een verandering; nieuwe verhoudingen, werklocatie, samenwerking 
met andere disciplines etc. Een projectteam vormt (wel is waar) tijdelijk een organisatie. Deze 
projectorganisatie moet zich nog flexibeler dan een staande organisatie kunnen aanpassen/veranderen.  
In dit onderzoek wordt een parallel getrokken tussen het proces dat leidt tot collectieve identificatie en dat 
wat leidt tot collectieve betekenisgeving, het model van betekeniswolken. Meer specifiek wordt de vraag 
beantwoord of de collectieve identificatie ontstaat doordat projectleden deze overnemen van de 
projectleider of dat de identificatie divers(gedifferentieerd) is en in zijn diversiteit leidt naar een collectieve 
identificatie zoals in Homan’s model lokale betekenisgevingen leiden tot collectieve betekeniswolken, tot 
collectieve zingeving (2006, p.24). 
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Homan (2009, p. 44) baseert zijn opvattingen over de organisatiedynamica op de complexiteits- en 
chaostheorieën die opgang vinden in de organisatiekunde (Anderson, 1999; Eijnatten, 2004). Complexe 
systemen zoals organisaties worden bevolkt door individuele actoren die ieder vanuit een eigen set regels 
handelen. “Het complexe systeem is daardoor continu in beweging, niet vanuit een gerichte actie, maar als 
een kluwen van handelende actoren. Het verdwijnen van externe ordening leidt niet tot chaos maar tot een 
dynamisch evenwicht” (Homan, 2013). Dat er in dit dynamisch evenwicht, collectieve patronen van 
beweging ontstaan en niet een stilvallend systeem, wordt aan de hand van het verschijnsel van de 
spreeuwenwolken uitgelegd. In zo’n wolk vliegt niet een grote leider die het al bestuurt en toch ontstaan er 
prachtige patronen. Iedere spreeuw heeft slechts een paar mede actoren in beeld, de spreeuwen voor, 
boven en naast hem. Hij/zij anticipeert op hun bewegingen maar is ook actor waarop andere spreeuwen 
weer reageren. Dat anticiperen zal regelmatig gedaan worden vanuit routines maar kan ook experimenteel 
zijn of zoekgedrag vertonen (Morel, 1999). De chaos-en-complexiteitstheorie kan juist verduidelijken dat de 
werkelijke orde van organisaties (de werkelijke gedragspatronen en veranderingen daarvan) ontstaat uit 
schijnbaar chaotische zelforganiserende gedragingen van alle betrokkenen in en om die organisatie. 
(Anderson, 1999). Homan noemt de collectieve patronen betekeniswolken. Deze wolken onstaan dus niet 
zomaar ergens in de lucht, maar zijn de resultante van alle individuele actoren die acteren in- en reageren 
op hun locale omgeving. Lokaal geven mensen betekenis aan wat ze waarnemen en doen. Zo’n lokale 
acteer- en beïnvloedingsplek noemt Homan metaforisch een petrischaaltje; een glazen schaaltje met een 
voedingsbodem waarin bijvoorbeeld bacterien gekweekt kunnen worden.  Op petrischaaltje niveau wordt 
betekenis gegeven aan de ervaren realiteit met vertrouwelingen. Ieder mens maakt deel uit van meerdere 
petrischaaltjes. Te denken valt bijvoorbeeld aan de realiteit van werk; in je thuissituatie, onder collega’s of 
onder vrienden geef je daar een andere betekenissen aan. De conclusie die Homan trekt uit dit theoretische 
model voor veranderen is dat je de collectieve betekeniswolk alleen maar verandert als er verandering 
plaatsvindt in de pertischaaltjes waaruit deze ontstaan. Dit roept de vragen op hoe je de schaaltjes 
beinvloedt en wat voor effect de verandering in een schaaltje heeft op andere schaaltjes met hun eigen 
patroon van betekenisgeving.  
“Steeds was er een soort stil gedeeld betekenispatroon dat van grote invloed was op de motivatie 
en de energie van de betrokkenen. Duidelijk aanwezig, maar niet ergens heel concreet het gevolg 
van en ook niet direct te beïnvloeden. De binnenkant van organisatieverandering heeft, wat mij 
betreft, vooral te maken met deze wolk. Hierbij gaat het dus niet over de veranderinterventies die 
er uitgevoerd worden (de buitenkant), maar juist over de collectieve zingeving over die verander-
interventies” (Homan, 2009).  
Voor dit onderzoek onderbouwt dit de stelling dat collectieve identificatie met het project niet (uitsluitend) 
ontstaat door de stimulering van de leider maar dat zo’n gemeenschappelijke identificatie de resultante is 
van individuele betekenisgevingen/identificaties. Hoe beïnvloedbaar deze betekenisgevingen zijn hangt 
onder meer af van de onderlinge relaties die een individu onderhoudt en hoe hij deze relaties waardeert 
(Kauffman, 1995).  
Daarnaast reikt Homan een kwadrantenstelsel aan (figuur 4) waarin in abstractie de aanvliegroutes voor 
verandering kunnen worden weergegeven. Op de horizontale as staan de begrippen gepland en spontaan; 
dit geeft aan of de organisatieverandering is gepland en bedacht is/kan worden of juist spontaan opkomt 
als resultaat van lokale en collectieve zingevingsprocessen. Op de verticale as staan de begrippen 
monovocaal en polyvocaal voor de stemmen die klinken in de verandering. Is er een dominante 
betekenisgeving of is er sprake van polyfonie waarin stemmen elkaar kunnen tegenspreken?  
Aan de linkerkant van het assenstelsel worden de formele verandertrajecten gepositioneerd. Dat wordt ook 
wel de buitenkant van de verandering genoemd. Rechts in het stelsel is plaats voor de informele kant van 
verandering. Dit wordt ook wel de binnenkant van de verandering genoemd. Lean Six sigma (zoals genoemd 







Veranderkwadrant: een assenstelsel voor organisatieverandering (Homan, 2008) 
In dit onderzoek ligt de nadruk op spontaan en polyvocaal in projecten, omdat Homan concludeert dat 
verandering plaats vindt als in dat kwadrant betekenisgevingen veranderen en daarmee de collectieve 
betekeniswolken (2008, p. 15). Interventies in de formele buitenkant van de verandering, de linkerhelft van 
het kwadrantenstelsel, werken daar slechts indirect en niet lineair op. Veranderingen ontstaan door nieuwe 
lokale betekenissen. Deze ontstaan weer op hun beurt doordat er verandering optreedt in de onderlinge 
relatie tussen petrischaaltjes of dat daar nieuwe tussen komen waarmee waardoor ideeënuitwisseling 
plaats kan vinden en nieuwe betekenissen kunnen ontstaan. Homan gebruikt hiervoor de term ideeënseks. 
2.5 HOE LOKALE BETEKENISGEVING PROJECT IDENTIFICATIE STIMULEERT 
Havermans (2013) heeft aangegeven dat er weinig onderlinge verbinding tussen teamleden mag worden 
verwacht door de tijdelijkheid van het project, de tijdelijke samenwerkingsverbanden die men aangaat en 
het komen van uit verschillende organisaties en/of geografische gebieden. Extra inspanning wordt daarom 
verwacht van de leider om deze des-integratieve tendensen in balans te brengen met integratieve 
tendensen omdat dit belangrijk is voor het behalen van het projectsucces. In analogie met de inzichten van 
Homan (2009) is dat het bevorderen van verbindingen tussen de lokale petrischaaltjes. Duidelijk mag zijn 
dat een door de leider opgelegde identificatie in termen van “gij zult u zo identificeren met het project” 
juist een ongeleid projectiel is. De door Havermans (2013) genoemde vormen zoals werk gerelateerde 
interactie, discussies over het verloop van het gehele project in grote transparantie, maar ook relationele 
interacties zoals sprekers of rondleidingen of een event als een lunch, borrel of andere fun activiteiten 
kunnen worden beschouwd als geplande polyvocale interventies en staan daarmee al dichter bij de 
spontane polyvocale kwadrant waar de verandering begint en projectsucces wordt bereikt. De kans wordt 
nog groter als de leider deel gaat worden van de lokale petrischaaltjes dan wel dat zijn/haar petrischaaltje 
in verbinding komt met die van de teamleden. Een van de gevolgen is wel dat er wederzijdse beïnvloeding 
kan ontstaan van leider naar leden en van leden naar leider en naar andere leden.  
Homan’s (2013) inzichten over de binnenkant van verandering hebben ook invloed op de leiderschapsrol 
het team te inspireren van Shenhar (2015). Zowel de visie als de waarden, symbolen en sociale activiteiten 
17 
 
gaan pas de lokale betekenisgeving beïnvloeden als ze polyvocaal worden.  Zorgdragen voor plezier en de 
teamcohesie is niet uitsluitend een leiderschapsbelang maar een collectief belang. Daarnaast kan de ruime 
definitie van projectsucces van Shenhar van belang zijn. Het project is niet een opdracht die alleen gedaan 
wordt in belang van de opdrachtgever. Het is pas een succes als ook de groei van het team wordt 
bevorderd, het meewerken voldoening geeft, de teamleden worden gerespecteerd en de moraal wordt 
bevorderd; alle 4 redenen die uitnodigen tot een positieve betekenisgeving en daarmee tot positieve 
identificering met het project en daardoor projectsucces.  
De verwachting is dat polyvocaliteit zoals Homan (2013) aantoont als trigger voor het ontstaan van 




3.  ONDERZOEKSOPZET 
De kern van dit onderzoek is de explorerende vraag of onderkenning van de verschillen in 
projectidentificatie positief bijdraagt aan het realiseren van projectsucces en of die verschillen te verklaren 
zijn uit het model van betekeniswolken.  
Aan de basis van deze onderzoeksvraag ligt de volgende redenatie: 
1. Er is een gevalideerd onderzoek dat het belang aantoont van de (project)leidersrol om identificatie 
met het project te stimuleren (Havermans, 2014). 
2. Er is een gevalideerd onderzoek naar Strategisch Project Leiderschap met een postmoderne 
definitie van projectsucces (Shenhar, 2007). 
3. De veronderstelling, de these, is dat projectleden een andere identificatie met het project 
benoemen dan door de projectleider gestimuleerd. Dit wordt onderzocht door 
semigestructureerde interviews. 
4. Als de interviews de veronderstelling ondersteunden zou in een lineaire redenatie dit een 
tegenargument, antithese, zijn voor de valide studie van Havermans. Vanuit het complexiteit 
denken Richardson en Cilliers, 2001) biedt het de kans kennis te exploreren. Deze tweede weg 
wordt in dit onderzoek als synthese bewandeld 
5. Met behulp van het begrip betekeniswolken wordt onderzocht of er in een (theoretische) 
triangulatie verbanden kunnen worden gelegd, conclusies worden getrokken en aanbevelingen 
worden gedaan. 
Voor het beantwoorden zijn 4 deelvragen onderkend: 
- a. Draagt projectidentificatie bij aan het behalen van projectsucces? 
- b. Met welke betekenissen wordt identificatie door de projectleider gestimuleerd? 
- c. Welke betekenissen voor identificaties worden door projectleden gehanteerd? 
- d. Is het verschil te verklaren uit het model van betekeniswolken?  
- e. Hoe onderbouwt het model van betekeniswolken dat de verschillen in projectidentificatie, positief 
bijdragen aan projectsucces? 
De onderzoeksvraag en de deelvragen worden beantwoord in hoofdstuk 5.  
In onderstaand figuur 5 wordt de onderzoeksopzet schematisch weergegeven.
 
Figuur 5. Schematische weergave onderzoeksopzet 
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3.1 KEUZE VOOR KWALITATIEF EXPLOREREND ONDERZOEK 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag is gekozen voor een kwalitatief explorerend onderzoek. 
Projectsucces als begrip is ook kwantitatief benaderbaar vanuit de conservatieve definiëring, echter met de 
invulling van Shenhar wordt het een omvangrijk construct. Ook Atkinson (1999) pleit ervoor te werken met 
een bredere omschrijving van projectsucces. Bij de benadering van het begrip projectidentificatie zou een 
fenomenologische onderzoekaanpak ook een optie zijn en passend in managementwetenschappen (Ehrich, 
2005). De fenomenologie zoekt ‘naar het aandeel van het subject en naar het aandeel van de dingen-die-
zich-presenteren’ (Coenen, 1975). O.a. Millhollan (2015) heeft fenomenologisch onderzoek gedaan naar de 
factoren die de effectiviteit van projectleiders beïnvloeden.  
De belangrijkste motivatie voor de bredere aanduiding ‘kwalitatief explorerend’ is het doel om twee 
zienswijzen met elkaar te verbinden.  
Swanborn (2004) stelt dat er van een explorerende onderzoekaanpak sprake is wanneer de 
onderzoeker: van een brede probleemstelling uitgaat, die pas lopende het onderzoek leidt tot meer 
precieze probleemstellingen, zich niet expliciet laat leiden door van tevoren bekende theorieën, 
hypothesen, modellen en interpretatieschema’s, weinig beslissingen over de onderzoeksprocedure 
van tevoren vastlegt, maar zich bij de voortgang van het onderzoek in sterke mate laat leiden door 
zijn/haar ad hoc interpretaties van de verkregen data.  
In dit onderzoek gaat het niet om de vraag of de modellen van IPMA, Shenhar, Havermans, Homan, e.a. 
verdedigbaar zijn maar om de explorerende vraag of ze te verbinden zijn.   
3.2 DE CASUS-ORGANISATIE EN DE PROJECTEN 
Het veldonderzoek is uitgevoerd bij een internationaal opererend ingenieurs- en adviesbureau uit het 
netwerk van de onderzoeker. De naam van de betreffende organisatie en de projecten worden, i.v.m. de 
garantie van anonimiteit die vooraf aan de geïnterviewden is gegeven, buiten dit onderzoek gehouden. Bij 
deze organisatie werken volgens het jaarverslag van 2015 ongeveer 3500 medewerkers verdeeld over zeven 
Business Lines. De geïnterviewde projectleiders en -leden zijn allen werkzaam voor de dezelfde Business 
Line en werken vanuit eenzelfde Nederlandse vestiging. De geïnterviewde projectleiders zijn aangedragen 
door een teammanager van de Business Line, de geïnterviewde projectleden zijn aangedragen door de 
geïnterviewde projectleiders. De projectleden werken in de projecten waaraan de drie projectleiders 
leidinggeven. De projecten varieerden in doorlooptijd van een paar maanden tot meerdere jaren en de 
projectteams bestonden uit 5 tot 30 projectleden. De projecten bestonden uit; het ontwerpen van 
meerdere kunstwerken (viaducten) in een bestaande autosnelweg, het schouwen en opstellen van een 
meerjarig onderhoudsplan voor de bewegende bruggen van een grote stad en het ontwerp van een 
havenkade. 
3.3 OPZET INTERVIEWS 
Het semi-structurele karakter van de interviews is als volgt vormgegeven. Van 3 projecten uit een 
organisatie zijn eerst de projectleider en vervolgens 3 projectleden geïnterviewd. Met het eerst interviewen 
van de projectleiders werd beoogd een beeld te krijgen hoe zij, met welke taal, de projectidentificatie 
stimuleren om vervolgens in de interviews met de projectleden te toetsen of deze dezelfde taal en 
motieven gebruiken. Er is 1-op-1 geïnterviewd. Aan alle geïnterviewde is de toezegging gedaan de 
uitkomsten uitsluitend geanonimiseerd in de resultaten te vermelden wat de antwoordbereidheid vergroot 
(Babbie, 2013). Van het interview zijn een audio-opname gemaakt, die uitsluitend dienden voor verwerking 
in de resultaten. De interviews duurden gemiddeld 1 uur en zijn afgenomen in een door de organisatie 
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beschikbaar gestelde gespreksruimte op de betreffende vestiging. De geïnterviewden hebben geen 
terugkoppeling gekregen. De leidraad voor de interviews is gebaseerd op die van het onderzoek van 
Havermans (2014) en Bosman (2010) en gericht op de vraag hoe de geïnterviewde identificatie stimuleert 
(Projectleider) of zich met het project identificeert (projectleden). De leidraad is als bijlage 1 toegevoegd. 
De interviews zijn in de maanden juli en augustus 2016 afgenomen.  
3.4 VERWERKING IN RESULTATEN 
De verwerking van de resultaten bestond uit twee onderdelen; de uitwerking van de interviews en de 
theoretische triangulatie van de begrippen projectsucces, leiderschapsaspect identificatie in relatie met 
betekeniswolken en de uitkomsten van het veldonderzoek. In eerste instantie was de opzet om uit de 
interviews met de projectleider beelden, kernwoorden en -zinnen over stimulering van identificatie te 
verzamelen om deze te vergelijken met de antwoorden van betrokken projectleden uit hetzelfde project. 
De kernwoorden en -zinnen van de 3 projecten zouden afzonderlijk op samenhang worden geanalyseerd. 
Uit dit laatste bleken geen projectgebonden overeenkomsten te komen. Ook bleken er geen 
overeenkomsten tussen de projectleden uit hetzelfde project of tussen de projectleden onderling. Daarop is 
besloten voor de uitwerking in navolging van Havermans (2014) de resultaten te verwerken met een code- 
of topiclijst bestaande uit 5 codes gerelateerd aan de onderzoeksvraag. Uit het verwerken van de interviews 
kwamen nog twee codes naar voren. Alle codes worden omschreven in paragraaf 4.1 van de resultaten. 
Voor het leggen van verbindingen tussen het veldonderzoek en de theorieën uit de literatuurstudie is in 
beperkte vorm gebruik gemaakt van theoretische triangulatie. Baarda definieert de (theoretische ) 
triangulatie als volgt: vanuit verschillende theoretische of vakdisciplinaire invalshoeken wordt dezelfde 
problematiek onderzocht om een geldiger beeld van de situatie te krijgen (Baarda, 2005). Staa merkt over 
triangulatie en kwalitatief onderzoek op: “Waar het uiteindelijk om gaat, is dat je als onderzoeker een 
meerzijdig en gedetailleerd beeld probeert te krijgen van het object van onderzoek. Daarbij is het belangrijk 
te beseffen welke keuzen worden gemaakt (dat zijn er impliciet vaak heel veel) en die te verantwoorden.”. 
(Staa, 2010). De triangulatie is als volgt opgebouwd en schematisch weergegeven in onderstaand figuur 6. 
Havermans toont aan dat projectsucces (mede) wordt gerealiseerd doordat het (project)leiderschap de 
identificatie met het project stimuleert, weergegeven in de drie oranje blokken. In de literatuurstudie is met 
behulp van de studie van Shenhar en de IPMA-definities het begrip projectsucces bestudeerd. In het 
veldonderzoek zijn zowel het stimuleren van de projectleider, de vraag of de projectleden zich identificeren 
met het project en de differentiatie daartussen onderzocht. Het verschil tussen gestimuleerde identificatie 
en de bijdrage aan het project vanuit identificatie is gekoppeld aan het begrip betekenisgeving van Homan. 
Homan’s model van collectieve betekeniswolken is gebruikt om een verklaring te vinden tussen de 
verschillen in gestimuleerde en getoonde identificatie met het project en het antwoord op de vraag of 




Figuur 6. Schematische weergave onderzoeksvraag 
3.5 VALIDITEIT EN BETROUWBAARHEID 
Betrouwbaarheid in kwalitatief onderzoek gaat om het zo zichtbaar mogelijk zijn van de rol van de 
onderzoeker zodat vertekening van de onderzoeksresultaten wordt tegengegaan. (Lucassen en olde 
Hartman, 2007, p. 112). In dit onderzoek is dat nagestreefd doordat de onderzoeker zelf alle interviews 
heeft gehouden, in een zo kort mogelijke doorlooptijd aan de hand van een semigestructureerd vragenlijst. 
Daardoor zijn de geïnterviewden op een vergelijkbare manier benaderd en vonden de gesprekken in 
vergelijkbare omstandigheden plaats. Voor het theoretische, explorerende deel van dit onderzoek zijn de 
gemaakte afwegingen zo transparant mogelijk beschreven. Zo is de deugdelijkheid van de uitvoering zo 
optimaal mogelijk gemaakt. De uitvoering is repliceerbaar in andere organisaties. 
Door de keuze voor 3 projecten uit één organisatie wordt de betrouwbaarheid zoveel mogelijk 
gewaarborgd doordat de context waarin de projecten worden uitgevoerd nagenoeg gelijk is. Met de keuze 
uit elk project 3 projectleden te interviewen wordt gestreefd naar een voldoende breed scala van 
identificaties binnen 1 project. De leidraad voor de semigestructureerd interviews is gebaseerd op die 
vanuit het Havermans-onderzoek. 
Validiteit gaat over de deugdelijke opzet van het onderzoek aldus Lucassen (2007). Voor de validiteit van dit 
onderzoek, of de veronderstelde verschillen in de projectidentificatie tussen projectleden te verklaren is 
vanuit het begrip betekeniswolken, is de werkwijze zoals omschreven door Flick (Flick, 2011, p. 12)  het 
uitgangspunt; Als grondslag dienen de gevalideerde studies van Shenhar naar Strategic Project leaderschip 
en de studie van Havermans naar Leadership in Projectbased organizations. De uitkomsten van de 
interviews worden vergeleken met de gevalideerde studie Organisatiedynamica van Homan (2006).  
De kortste omschrijving van kwalitatief onderzoek luidt: de studie van de aard van verschijnselen. Deze 
definitie sluit kenmerken van te bestuderen verschijnselen in. Het gaat om de aard van de verschijnselen, 
dat wil zeggen om hun kwaliteit, hun verschijningsvormen, de context waarin ze voorkomen en de 




4.  RESULTATEN 
 
4.1 INLEIDING RESULTATEN  
Om de 12 uur aan interviews met een veelheid aan gegevens terug te brengen tot overzichtelijke patronen, 
de zogenoemde datareductie (Man, 2001) is een topic- of codelijst (Staa, 2010) gemaakt bestaande uit de 
volgende codes: 
 Projectidentificatie; identificeren de projectleiders en leden zich met het project als geheel of 
uitsluitend met hun eigen bijdrage/rol in het project? 
 Projectsucces; richten de projectleiders en -leden zich op het projectresultaat in klassieke zin 
(Hedeman, 2010) of kijken ze ernaar vanuit de moderne zienswijze zoals gedefinieerd door 
Shenhar (Shenhar, 2015) ; het project is een succes als het beoogde doel behaald wordt. 
 Leiderschap; Is de identificatie met het project een gevolg van het handelen van de projectleider?  
 Relatie identificatie-projectsucces. 
 Motieven om bij te dragen aan het projectsucces; Wat motiveert projectleden om bij te dragen aan 
het projectsucces en wat is de rangorde daarin? 
De keuze voor deze codes is als volgt afgeleid van de onderzoeksvraag; Projectleden worden gevraagd een 
taak/onderdeel van het project te realiseren op basis van kennis en ervaring. In de code projectidentificatie 
wordt beschreven of projectleiders/leden zich beperken tot deze taak en of ze in hun uitingen de relatie 
leggen met het totale project of vooral spreken over het project als geheel. Voor het verkrijgen van de 
kwalitatieve data zijn de vragen gesteld “wat vertel je op verjaardagen over je werk”, “Wat vertel je aan je 
partner/kinderen als je langs/over een van de kunstwerken rijdt die onderdeel waren van een project 
waaraan je hebt gewerkt”. De Code Projectsucces geeft inzicht in de vraag hoe projectleiders en -leden 
kijken naar projectsucces en vooral of naast het op te leveren resultaat, het doel van het project in beeld is. 
De code leiderschap geef inzicht in de wijze waarop projectleiders sturen om het projectresultaat/ -succes 
te behalen en wat projectleden ervaren van deze aansturing. Met beide entiteiten is in dit kader ook 
gesproken over de verhouding 20/80 die Shenhar aangeeft, als verdeling tussen science en art, om inzicht 
te krijgen waar accenten worden gelegd in de aansturing. In de Code Draagt identificatie bij aan het 
projectsucces zijn de verschillende meningen over deze (veronder)stelling verzameld. Bij de Code Motieven 
zijn de uitspraken verzameld waar de geïnterviewde de prioriteit legt in zijn handelen: voldoening in zijn 
vak, belangrijk voor eigen ontwikkeling, belangrijk voor organisatie of belangrijk voor klant en bij meerdere 
motieven hierin een prioritering aan te brengen. 
Gedurende de interviews met de projectleden kwamen senioriteit, vakvolwassenheid en mores in beeld als 
triggers voor projectidentificatie en werd de topiclijst op basis van dit voortschrijdend inzicht gereframed.  
De hier beschreven codes dragen vooral bij om de deelvragen a t/m c te beantwoorden en zijn één deel van 
de input om de deelvragen d. en e. te beantwoorden. Het andere deel bestaat uit de theoretische 
beschrijving van betekenisgeving uit hoofdstuk 2. De overeenkomsten en verschillen worden in de discussie 
(hoofdstuk 5) beschreven. 
4.2 PROJECTIDENTIFICATIE 
Zowel projectleiders als – leden praten over de projecten waaraan ze meewerken in termen van het totale 
resultaat zoals ‘de brug’, ‘het viaduct’, ‘de reconstructie’ en ‘de onderhoudsstaat van alle bruggen in een 
specifieke plaats’. Soms wordt dit aangevuld met de eigen bijdragen met woorden als ‘waarvoor ik het 
ontwerp heb gemaakt”. Een projectlid zegt: “als ik buiten rijd ben ik trots op wat we gebouwd hebben”. Een 
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ander projectlid geeft aan; “ik ben trots dat wat ik getekend heb ook echt is gebouwd. Als ik er met mijn 
kinderen langs rijd vertel ik dat ook”. Weer een ander projectlid meldt trots te zijn dat door zijn werk 
mensen zich beter kunnen verplaatsen van A naar B. In alle gevallen betreft het projecten waar 
projectleden specifiek aan zijn toegewezen en waar ze voor het grootste deel van hun werktijd aan 
besteden. In sommige gevallen worden projectleden voor een specifiek onderdeel/deelproduct korte tijd 
aan een project gekoppeld. In die gevallen treedt geen identificatie met het project als geheel op maar 
spreekt men uitsluitend over de uitgevoerde taak over de in termen als ‘het maken/controleren van een 
technisch ontwerp’. Verschillende projectleden vertellen dat zij tijdens en na de realisatie in eigen tijd op 
locatie gaan kijken. Een projectlid geeft aan er werk van te maken als een door hem gegeven advies niet 
goed is uitgevoerd door dit te melden bij de verantwoordelijke; “het werk wordt gedaan in het belang voor 
mijn stad”. Als in de interviews doorgevraagd wordt naar wat het betreffende projectlid feitelijk heeft 
bijgedragen wordt ook dat benoemd als onderdeel van het geheel; “de berekening van een damwand die 
nodig is voor ...... als onderdeel van ….”. Ook projectleiders spreken over hun project in termen van het 
opgeleverde fysieke product en niet over de projectleidersrol als ‘realiseerder’ van een vooraf gedefinieerd 
doel binnen afgesproken normen als tijd, geld en kwaliteit. Zij identificeren zich net als de projectleden niet 
met hun bijdrage aan het geheel maar met het geheel. Bij alle geïnterviewden blijkt dat ze zich identificeren 
met het overall projectdoel bestaand uit zichtbare gehelen, een brug een viaduct, een reconstructie van 
een stadscentrum of een onderhoudsplan voor alle stadsbruggen, waaraan zij hun bijdrage hebben 
geleverd. 
4.3 PROJECTSUCCES 
Alle geïnterviewden onderkennen een aantal kanten van het begrip projectsucces. In eerste instantie wordt 
door de respondenten het projectsucces gekoppeld aan de tevredenheid van de afnemer over het 
projectresultaat en het rendement voor de eigen organisatie. Deze kanten wordt door alle respondenten in 
samenhang genoemd. Als de klant tevreden is maar de organisatie op het project verliest of het 
omgekeerde als de organisatie aan het project verdient en de klant uitsluitend krijgt wat hij heeft gevraagd, 
wordt het project niet als een succes gedefinieerd.  In veel gevallen wordt opgemerkt dat wat de klant 
vraagt niet altijd dat is wat hij echt nodig heeft. De geïnterviewden spreken regelmatig over “de vraag 
achter de vraag”. Het project is pas een succes als ook deze vraag achter de vraag wordt beantwoord.  Ook 
wordt aan de kant van de eigen organisatie het als een succes benoemd als het project op zich niet 
helemaal kostendekkend is maar bijdraagt aan de verdere ontwikkeling van kennis, kunde en prestige van 
de eigen organisatie.  
Als tijdens het interview op basis van de IPMA  definitie onderscheidt wordt gemaakt tussen 
projectresultaat en het behalen van het door de opdrachtgever bedoelde resultaat, ook wel het projectdoel 
genoemd (figuur 1) geven de geïnterviewden aan het projectsucces meer te koppelen aan het behalen van 
het projectdoel dan aan het projectresultaat. Als bevestiging van deze nadruk op het doel wordt 
aangegeven dat de klant tegenwoordig het op te leveren resultaat steeds meer op totale producten 
definieert dan op de verzamelde details; “lever mij één brug die past in ... “i.p.v. “lever mij een technisch 
ontwerp voor 4 staanders van x. meter hoog en zes liggers van y. meter lang en z. meter dik”. Ook valt op 
dat dit projectdoel wordt gekoppeld aan de directe klant van de organisatie. In veel gevallen is dit een 
aannemer. Het succes wordt niet gekoppeld aan het projectdoel van de overall opdrachtgever zoals een 
gemeente, provincie of de landelijke overheid. Concreet wordt het succes gekoppeld aan het opgeleverde 
product zoals een brug en niet aan bijvoorbeeld het verbeteren van de verkeersdoorstroming.   
Als aan de geïnterviewden de 5 door Shenhar onderkende dimensies van projectsucces worden voorgelegd, 
worden zoals boven aangegeven de effectieve uitvoering (dimensie 1) en de verbeterde loyaliteit van de 
directe afnemer (dimensie 2) onderkend en bevestigd. De 3
e
 dimensie t.w. de impact op het team/de 
teamleden qua ontwikkeling, werkvoldoening, de verbetering van de moraal, blijkt in de persoonlijke 
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afweging/beoordeling of het project een succes is, belangrijk te zijn maar wordt niet gezien als een 
dimensie die de organisatie een belangrijk projectdoel vindt. Ook de projectleider stuurt er niet op deze 
dimensie van het projectsucces te realiseren. Wel geven projectleiders aan het welzijn van de projectleden 
in het oog te houden en te willen bevorderen; “ik let scherp op of een projectlid zijn werk aan kan en of er 
voldoende uitdaging voor hem in zit”. Projectleden geven aan zich loyaler op te stellen en zich meer in te 
zetten als een projectleider “goed voor ze zorgt”. Beide groepen koppelen dit meer aan professionele 
omgangsvormen in de organisatie dan aan het behalen van een projectsucces. In de materiele opzet van 
het project zijn voor dit aspect geen middelen beschikbaar met uitzondering van financieren voor een 
projectspecifieke training of certificering. De 4
e
 dimensie van succes, het businessresultaat, wordt door 
projectleiders en -leden gezien als een afweging die zich buiten hun invloedsfeer bevindt, een zaak is van 
het ‘hoge management’ en daarmee geen onderdeel van het projectsucces. Impliciet is het hiermee geen 
aspect waarop de projectleider stuurt of de projectleden zich inzetten; “daar houden wij ons niet mee 
bezig”. De 5
e
 dimensie t.w. de toekomstbestendigheid van het projectresultaat speelt alleen een rol als deze 
expliciet in de projectopdracht staat of in de te hanteren normen. Te denken valt aan de berekening van de 
onderhoudskosten voor de komende 50 jaar of de sterktenormen van een viaductdeel. Een van de 
projectleden noemde het de kwaliteit van het te leveren resultaat; succes is daarmee het behalen van de 
door de opdrachtgever gedefinieerde kwaliteitsnorm. Projectleden en -leiders denken wel na over de 
effecten van hun handelen op de toekomst zoals duurzaamheid en milieubelasting. Zijn er strijdige 
belangen met de formele projectopdracht dan wordt dit onder de aandacht gebracht maar zal het in geen 
van de gevallen een blokkerend item, een zogenoemde showstopper zijn. Een aantal geïnterviewden geeft 
aan dat projecten waarvan het doel bijdraagt aan toekomstbestendigheid (de 5
e
 dimensie van Shenhar) 
zoals een ecoduct of een energiewinningsproject in getijdewater tot de verbeelding spreken en de 
betrokkenen wel enthousiaster maken het tot een succes te maken.  
4.4 LEIDERSCHAP IN HET STIMULEREN VAN PROJECTIDENTIFICATIE 
De geïnterviewde projectleiders geven aan dat ze bij de kick-off van het project het grotere doel weergeven 
(de context van het project, het belang van de klant en het belang voor de eigen organisatie) aan de dan 
aanwezige projectleden. Vanaf deze kick-off ligt het accent van de aansturing op de te realiseren 
taak/taken. Voor projectleden die later instromen en niet aan de kick-off hebben deelgenomen komt het 
incidenteel voor dat het grotere geheel wordt weergegeven. Tijdens het al dan niet structurele 
projectoverleg komen voornamelijk de lopende zaken en voortgang aan de orde. Zowel projectleiders als -
leden geven aan dat er in de operationele uitvoering geen aandacht wordt besteed aan de projectevaluatie 
met projectleden en daarmee successen niet worden gevierd. De projectleden geven aan de uitleg van de 
projectcontext, het klantbelang en het organisatiebelang te herkennen in de kick-off bijeenkomsten. Ze 
geven ook aan dat dit maar beperkt/ tot geheel niet van invloed is op de identificatie met het project. Voor 
hen ontstaat de identificatie door de intellectuele/vakmatige uitdaging die het project voor hen heeft. Vaak 
doen ze eigen onderzoek naar de context van het project zoals de situering, de voorgeschiedenis en de 
historie van de locatie, vaak ook als onderdeel van hun werkzaamheden. Dit is een sterkere trigger voor 
projectidentificatie. Projectleden zien het leiderschap van de projectleider voornamelijk in het beheren van 
de relatie met de klant zoals het helder houden van de klantverwachtingen en het overleggen over 
wijzigingen en voortgang. Ook zien projectleden het people-managementschap naar de projectleden als 
een belangrijk aspect van projectleiderschap; het motiveren als projectleden vastlopen/ als het tegen zit, 
en/of als er onvoldoende uitdaging zit in de opdracht. Een van de projectleiders geeft aan dat zijn 
enthousiasme voor het project tijdens de dagelijkse werkzaamheden een belangrijke stimulans is voor de 
projectleden zich in te zetten voor een goed resultaat. Enkele projectleden geven aan dat als de 
projectleider een ‘vriendelijke en goeie kerel is, je graag voor hem wilt werken’. ‘Goed’ wordt dan ingevuld 
als een projectleider die je beoordeeld op je kwaliteiten, je de uitdagende opdrachten geeft, in andere 
woorden als je als projectleider en -leden elkaar “iets gunt”. Een van de projectleden hanteert de metafoor 
van een voetbalteam; dat heeft een aanvoerder maar dat betekent niet dat je alle ballen naar hem speelt, 
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ieder heeft zijn eigen rol en positie en gezamenlijk ga je voor het succes. Weer een andere projectleider ziet 
zijn rol t.o.v. de projectleden vooral als het “binnen de lijntjes houden” van de projectleden; “het zijn 
techneuten die graag doorgaan tot in het kleinste detail en de balans tussen kwaliteit en tijd/geld uit het 
oog verliezen, de balans tussen professionaliteit en perfectie”. Deze teamleider ziet zijn rol met name in de 
“zorg voor een goede voorbereiding, helderheid over wat moet gebeuren en wie dat moet doen”. Als het 
treintje loop ben je vooral aan het probleem oplossen en facilitairen, zorgen dat de omstandigheden 
optimaal zijn”. 
4.5 RELATIE IDENTIFICATIE- PROJECTSUCCES 
Vrijwel alle geïnterviewden geven aan een relatie te zien tussen identificatie en projectsucces. Vaak wordt 
aangegeven dat men dit vanzelfsprekend vindt, “logisch ”en “zo werk dat nu eenmaal, zeker bij mij”. 
Anderen zoeken de verklaring in het gegeven dat de projectleden techneuten zijn en nieuwsgierig naar het 
eindresultaat en zich daarom extra inzetten om het ‘af‘ te zien en zich ‘verantwoordelijk te voelen voor het 
eindresultaat’. Rond deze code valt vaak de term senioriteit en vakvolwassenheid. “Het hoort bij het gedrag 
van een senior je mede in te zetten voor het gehele eindresultaat” en “om het tot een succes te maken 
moet je inzicht hebben in het geheel en je daarvoor willen inzetten, dat is vakvolwassenheid”. De 
vanzelfsprekendheid van de relatie tussen identificatie en projectsucces maakte het niet mogelijk 
onderliggende verklaring helder te krijgen. 
Uit de manier waarop vrijwel alle geïnterviewden spreken over het project gaat het over het geheel en pas 
in latere instantie over het deel wat zij eraan bijdragen. Ze werken aan een project en identificeren zich 
daarmee, ze noemen hun bijdrage als een onderdeel maar benadrukken het geheel dat wordt gerealiseerd. 
4.6 MOTIVATIE OM BIJ TE DRAGEN AAN HET PROJECT 
Op de vraag wat de geïnterviewde het meest motiveert om het project tot een succes te maken kwamen 
vrijwel bij alle geïnterviewden de volgende items naar voren: “Het is belangrijk voor de klant”, “het is 
belangrijk voor de organisatie”, “het is belangrijk voor mijn ontwikkeling”, “ik vind mijn vak mooi”, “ik vind 
het leuk als team/groep collega’s samen te werken” en “het is een mooi project”. Bij de vraag aan de 
geïnterviewden in deze 6 items een rangorde aan te brengen ontstond er verschil tussen projectleiders en 
projectleden. Bij de projectleiders stond de tevredenheid van de klant bovenaan, gevolgd door het mooie 
project samen met het belang voor de eigen organisatie. Bij projectleden stond het mooie project en eigen 
ontwikkeling vaak bovenaan gevolgd door het belang voor de klant. Het belang van de eigen organisatie 
speelde mee maar was minder belangrijk. In de beantwoording van deze vraag en het aanbrengen van 
prioriteiten werd geen overeenkomst gevonden tussen de volgorde in prioritering van de projectleider en 
de -leden die in zijn project werkten. Het bevestigt de veronderstelling van dit onderzoek dat projectleden 
eigen motieven hebben om zich in te zetten voor het project en voor het behalen van het projectsucces. De 
bewoordingen van de motivering/motivatie van de projectleider om zich in te zetten voor het projectsucces 
worden niet overgenomen door de projectleden. Ook blijkt dat, als projectleiders maar in beperkte mate de 
identificatie met het project stimuleren (in de onderzochte projecten vrijwel uitsluitend tijdens de kick-off) 
de projectleden op eigen beweging en vanuit eigen motieven zich met het project identificeren. 
Vrijwel alle motieven om mee te werken aan het projectsucces komen overeen met de 5 dimensies die 
Shenhar benoemt van projectsucces; de efficiëntie (efficiënte uitvoering van het project) en het 
kostenbelang voor de eigen organisatie, het effect op de klanttevredenheid en zijn belang, de impact op het 
team en haar leden op het gebied van groei, ontwikkeling en voldoening. Deze laatste komt overeen met de 
genoemde motieven als teamsamenwerking en persoonlijke/vakontwikkeling, Ook de overeenkomst tussen 
het businessresultaat en de door de geïnterviewden genoemde imago van de eigen organisatie wordt 
genoemd. De vijfde dimensie n.l. duurzaamheid en toekomstbestendigheid speelde met name mee als 
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motief bij projecten met een sterk innovatieaspect zoals verkenningen voor nieuwe vormen van 
energiewinning uit getijdenstromingen.    
4.7 SENIORITEIT, VAKVOLWASSENHEID EN MORES ALS TRIGGERS VOOR 
IDENTIFICATIE 
Bij het doorvragen over de aangebrachte prioritering in motieven om mee te werken aan het projectsucces 
worden, naast economische argumenten zoals ‘ik moet toch mijn geld verdienen”, “het organisatiedoel is 
winst maken” en “als wij goed werk leveren behouden we onze klanten”, vaak persoonlijke drijfveren 
gegeven die de geïnterviewden kwalificeerden in termen als arbeidsethos en mores. “Ik en mijn collega’s 
zijn gemotiveerde mensen, daarom werken we bij deze organisatie”. 
Ook gaf een aantal geïnterviewden aan de bijdrage aan het projectsucces te zien als een gevolg van 
senioriteit en vakvolwassenheid; “als je in de loop van je werkzame leven je vak goed beheerst richt je je 
meer op de mogelijkheden van de kennis en ervaring die we hebben opgedaan als organisatie en de 
toepasbaarheid daarvan bij andere vraagstukken. Daarbij zoek je vanuit je senioriteit en vakvolwassenheid 
naar een gezonde balans tussen haalbaarheid, kosten, ontwikkelkansen voor de organisatie, duurzaamheid 
en persoonlijke voldoening”. “Een aparte rol voor projectleiderschap is dan minder noodzakelijk omdat 
afweging tussen efficiëntie en kans geïntegreerd is in je handelen”. Dit versterkt de indruk dat Identificatie 
met het project en bijdragen aan het succes minder door ‘extern’ leiderschap worden gestimuleerd maar 




5.  DISCUSSIE, AANBEVELINGEN EN CONCLUSIE 
De resultaten zoals beschreven in het voorgaande hoofdstuk leiden tot de constatering dat er differentiatie 
is op individueel niveau in de wijze waarop de respondenten zich identificeren met het project. In dit 
hoofdstuk wordt beschreven hoe met de resultaten uit het veldonderzoek en het theoretische model van 
betekeniswolken de onderzoeksvraag ‘draagt de onderkenning van de verschillen in projectidentificatie 
positief bij aan het realiseren van projectsucces en zijn die verschillen in projectidentificatie te verklaren met 
betekeniswolken?’ bevestigend kan worden beantwoord. Daarnaast zullen er in dit hoofdstuk bij deze 
conclusie kanttekening/discussiepunten worden geplaatst en aanbevelingen worden gedaan. 
5.1 BEANTWOORDING VAN DE DEELVRAGEN A, B EN C. 
Deelvraag a. of projectidentificatie bijdraagt aan het behalen van projectsucces kan op basis van de 
resultaten positief worden beantwoord; zowel projectleiders als -leden geven aan dat het hebben van een 
beeld van het uiteindelijke projectdoel belangrijk is voor hun handelen en dat ze vanuit dat perspectief hun 
werkzaamheden invullen en uitvoeren, zich daardoor onderdeel voelen van het gehele projectresultaat en 
het gaan zien als hun project. Ook als de projectleiding de identificatie niet stimuleert zetten projectleden 
zich om een totaalbeeld te krijgen van het project, beschouwen ze het project waaraan ze meewerken als 
hun project en spreken er in die bewoording over in hun leefomgeving. Inzicht hebben in het gehele project 
en zich daarmee verbinden wordt niet gezien als een extra of luxe maar als noodzakelijk om in hun taken 
juiste afwegingen en inschattingen te maken.  
Identificatie heeft invloed op het projectsucces en is een belangrijke trigger voor voldoening maar wordt 
door projectleiders en - leden niet gezien als iets wat de projectleider hoeft te stimuleren. De projectleider 
verstrekt informatie over het project als geheel waarvoor de werkzaamheden worden uitgevoerd en stemt 
perceptieverschillen af met de klant. De projectleden maken parallel eigen verbindingen tussen hun 
werkzaamheden en het project als geheel en profileren zich naar de omgeving werkend aan project Y als 
geheel waaraan zij bijdragen: “een voetbalteam dat natuurlijk een aanvoerder heeft en andere 
positiespelers maar waarmee je gezamenlijk inzet om de wedstrijd te winnen”.   
De deelvragen b en c gaan uit van te onderscheiden verschillen tussen aan de ene kant de identificatie met 
het project door projectleiders en aan de andere kant die van projectleden. Uit de hierboven beschreven 
resultaten blijkt dat deze categorisering niet onderbouwd wordt door de uitkomsten van de interviews. Alle 
geïnterviewden blijken een eigen onderbouwing en motivatie te hebben waarom ze zich identificeren met 
het project. Er blijkt een veel gedifferentieerder beeld te bestaan. De motieven en de prioritering in de 
motieven verschillen tussen alle geïnterviewden. Ze zijn ook niet te categoriseren tussen projectleiders en 
projectleden of tussen geïnterviewden die, in verschillende verantwoordelijkheden, in eenzelfde project 
werken. Ze blijken bij de geïnterviewden die bij dezelfde organisatie werken en in dezelfde business line op 
individueel niveau te verschillen. Ze bevatten wel dezelfde aspecten die ook door Shenhar worden 
onderkend maar in volstrek willekeurige prioritering.  
Het ontbreken van een categorie-gebonden verschil in identificatie tussen aan de ene kant de projectleiders 
en aan de andere kant de projectleden en tussen projectteams die in hetzelfde project werken (deelvragen 
b. en c.), maakt het noodzakelijk om deelvraag d. een andere invulling te geven. De vraag blijft of de 
differentiatie in identificatie te verklaren is uit het model van betekeniswolken alleen niet meer tussen 




5.2 DEELVRAAG D; ZIJN DE RESULTATEN TE VERKLAREN VANUIT HET MODEL VAN 
BETEKENISWOLKEN 
In het model van betekeniswolken van Homan spelen de volgende begrippen een belangrijke rol; on-stage-
versus off-stage, spontaan versus gepland en monovocaal versus polyvocaal zoals beschreven in hoofdstuk 
2. In deze paragraaf wordt beschreven wat van deze begrippen zichtbaar was in de interviews om uit 
eindelijk de volgende vraag te kunnen beantwoorden; of er een collectieve identificatie met het project 
ontstaat door de stimulering van de leider of dat zo’n gemeenschappelijke identificatie de resultante is van 
individuele betekenisgevingen/identificaties 
Het begrip on-stage versus off-stage gebruikt Homan om verschil te maken tussen de actie (on-stage) van 
de, in dit geval, projectleider en het effect (off-stage). Uit de interviews blijkt dat de projectleiders weinig 
aandacht besteden aan het stimuleren van identificatie met het project. Met uitzondering van de 
gemiddelde kick-off’s komt het niet gestructureerd aan de orde. Toch blijkt iedere betrokkene zich met het 
project te identificeren als het project een belangrijk deel van zijn werkzaamheden omvat. Men zet zich in 
om van het project een succes te maken. De motieven voor die inzet zijn verschillend en variëren van 
belang voor eigen ontwikkeling, voortbestaan van de organisatie, collegialiteit, voldoening in het vak tot 
arbeidsethos. Ook is duidelijk dat, al zijn dit vaak collectief gedeelde begrippen, de weging en prioritering 
individueel is. Gekoppeld aan Homan’s begrippen spontaan en gepland (2013) kan worden geconcludeerd 
dat deze betekenisgeving niet gepland ontstaat maar spontaan door bijvoorbeeld eigen interesse, een 
enthousiaste collega, bekendheid met de bouwlocatie, wonend in de stad waar het project wordt 
uitgevoerd, een “goede” projectleider en andere spontaan ontstane verbindingen.  
Ondanks dat iedereen zijn eigen betekenis geeft aan de realiteit ontstaat er een collectieve overtuiging, een 
gedeelde mening; bij de projecten uit dit onderzoek ontstaat gezamenlijke inzet de projecten te laten 
slagen. Er ontstaat vanuit verschillende motieven collectief handelen en collectieve invulling van het na te 
streven succes. Homan noemt dit collectieve betekeniswolken of zoals weergegeven in figuur 4. 
‘(Sub)publice discourse’.  De geïnterviewden zeggen zich medeverantwoordelijk te voelen voor het slagen 
van het project wat los staat van de formele verantwoordelijkheid. Voor de een is dit de invulling van 
vakvolwassenheid of senioriteit van een ander ligt hieraan teamspirit ten grondslag of ontwikkelkansen. 
Voor dit verantwoordelijkheidsgevoel geven de geïnterviewde verschillende onderbouwingen, maar vrijwel 
iedereen beschrijft zijn verantwoordelijkheidsgevoel ruimer dan zijn formele verantwoordelijkheid; men 
neemt medeverantwoordelijkheid op zich voor het collectieve succes.  
De verbinding tussen de uitkomsten van de interviews en het model van betekeniswolken kan daarmee als 
volgt worden aangeduid: de projectleider doet, door het geven van een opdracht aan een projectlid, on-
stage een interventie die niet gepland, dus spontaan, leidt tot het effect (off-stage) dat het projectlid zich 
identificeert met het projectsucces. Deze identificatie ontstaat vanuit individuele betekenisgeving aan de 
interventie. Door de onderlinge relaties tussen de projectleden (inclusief projectleider) vormt zich een 
collectieve betekeniswolk. 
Een tweede verbinding tussen de resultaten van de interviews en het model van betekeniswolken is het 
begrip polyvocaal waarmee wordt aangeduid of er één dominante stem is in de betekenisgeving of dat deze 
wordt gevormd door veelstemmigheid. Uit de interviews valt op te maken dat iedere geïnterviewde eigen 
motieven en prioriteiten heeft om zich met het project te identificeren zoals vak, loyaliteit met het team, de 
klant of de eigen organisatie, ontwikkelkansen, voldoening in het uitoefenen van het vak, of het innovatieve 
van project.  
Tijdens de interviews met de projectleden werden mores en senioriteit als triggers voor identificatie met 
het project genoemd. Dit waren geen topics die tijdens de literatuurstudie naar voren kwamen of bij de 
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interviews met de projectleiders. Een extra toetsing of deze topics passen binnen het model is daarom op 
zijn plaats. 
Wat betreft senioriteit kennen Nonaka en Takeuchi (Nonaka en Takeuchi, 1995) senioren (en in afgeleide 
daarvan senioriteit) specifieke kwaliteiten toe van solide ‘oude rotten in het vak’, de traditionele 
overdragers van het geestelijke erf- en gedachtegoed van de organisatie aan volgende generaties 
werknemers; “Deze seniore mensen lijken niet zelden plezier te krijgen in het overdragen van verworven 
kennis. Een welhaast uniek verschijnsel is dat deze kennisoverdracht gewoonlijk ongeclausuleerd lijkt plaats 
te vinden. ‘Met een altruïstische inborst’, zou men pathetisch kunnen toevoegen”. Senioriteit is daarmee 
een belangrijke kwaliteit om verbindingen te leggen tussen de eigen werkzaamheden en bij willen dragen 
aan het collectieve succes. Stimulering vanuit projectleiderschap is daarbij voor deze projectleden niet 
nodig. Dit is in lijn met het model van betekenisgeving en versterkt de uitkomst van dit onderzoek dat 
bijdragen aan het collectief zeker ook en misschien wel vooral gedaan wordt vanuit eigen beweging, vanuit 
eigen betekenisgeving aan de realiteit; het heeft ook het risico in zich dat het de polyvocaliteit afremt. Een 
mogelijke verklaring is dat senioriteit het nemen van de ruimte legitimeert om eigen betekenissen in te 
brengen. Dit zou onderzocht kunnen worden door gebruik te maken van de emotie-meting die deel 
uitmaakt van de ChangeMirror onderzoeksmethode (Homan, 2011) Deze meting scoort op verandering in 
het gevoel van o.a. zelfstandigheid, eigenwaarde en betrokkenheid.  
De andere vaak genoemde trigger is mores, zich voor het geheel in te zetten vanuit eigen normen en 
waarden (of termen van gelijke strekking zoals arbeidsmoraal en “dat vind ik gewoon” en “zo ben ik 
opgevoed”). Deze trigger kwam regelmatig naar voren als werd doorgevraagd waarom de geïnterviewde 
zich medeverantwoordelijk voelen voor het gehele project. In ieder geval kan worden geconstateerd dat 
mores resulteert in inzet voor het collectieve project, klantbelang, organisatiebelang, collegialiteit etc. en 
niet ontstaat door de stimulatie door projectleiders of collega’s; “we praten daar niet over met elkaar”. De 
verbinding met de uitkomsten van dit onderzoek kunnen hiervoor niet 1 op1 worden gelegd. De levert wel 
een verder te onderzoeken vraag op. Homan stelt dat de betekenisgeving niet in de persoon plaats vindt 
maar tussen mensen. “wat je doet of zegt zijn steeds probeersels om aan de reacties van anderen op jou 
woorden betekenissen te ontlokken”(Homan, 2013, p. 137). Anders geformuleerd; betekenissen zijn niet 1 
op 1 inwisselbaar voor eigen normen en overtuigingen. Betekenis gaat over het effect van jouw actie op de 
onderlinge relatie. Een eigen moraal die niet gedeeld/collectief gemaakt wordt draagt niet bij aan 
gezamenlijke betekenisgeving. Het heeft hooguit het effect dat je vanuit je normen een positieve betekenis 
geeft aan de actie van de ander. In analogie met de term polyvocaal introduceert Homan in dit verband de 
term polyvalent (afgeleid van waardevol/value) (2013, p. 314), een veelvoud aan persoonlijke waarden die 
tot een collectieve waarde kan uitgroeien. Voor vervolgonderzoek naar mores zou dit een vertrekpunt 
kunnen zijn.  
Op basis van de uitkomsten van de interviews is deelvraag d. aangepast van verschil in identificatie tussen 
projectleiders en projectleden naar verschillen tussen alle respondenten. Dat de verschillen niet per 
categorie maar per individu te maken zijn, versterkt de aansluiting met het model van individuele 
betekenisgeving als motor voor collectieve betekenisgeving. 
Bovenstaande bevestigt de (veronder)stelling dat het model van betekeniswolken als verklaring kan dienen 
om het verschijnsel dat (collectieve) identificatie met het project ontstaat ondanks de beperkte stimulering 
door de projectleider en de gedifferentieerde motieven van de projectleden. Deelvraag d. is in gewijzigde 





5.3 DEELVRAAG E; HOE ONDERBOUWT HET MODEL VAN BETEKENISWOLKEN DAT DE 
VERSCHILLEN IN PROJECTIDENTIFICATIE, POSITIEF BIJDRAGEN AAN PROJECTSUCCES? 
Tot zover is aangetoond dat er verschillen zijn in de identificatie met het project en dat deze zichtbaar 
worden op individueel niveau en niet alleen tussen projectleiders en -leden. Nu ligt de vraag nog open of dit 
positief is en specifieker of het model onderbouwt dat dit positief bijdraagt aan het projectsucces. 
De betekeniswolken (collectieve patronen) ontstaan volgens Homan door het totaal van acties van de 
actoren in en op de omgeving, de organisatiedynamiek (Homan, 2005). Uit de gehouden interviews blijkt 
dat de projectleden verschillende belanghebbenden onderkennen voor het projectsucces zoals: klant, 
organisatie, team, zij zelf om redenen van ontwikkeling, voldoening, en/of inkomen. Ondanks deze 
verschillen ontstaat er toch een gezamenlijke inzet om het project tot een succes te maken. Met uitsluitend 
een formeel (on-stage/monovocaal) argument “de klant vraagt, dus wij draaien” hebben de projectleden 
geen persoonlijke motieven zich te binden aan het project. Hooguit dragen ze bij, vanuit de 
verantwoordelijkheid voor hun werk, met het kwalitatief goed opleveren van hun eigen taak. Doordat de 
projectleden een eigen betekenis geven aan hun taak in relatie met het project, het team, hun vak en/of 
ontwikkelkansen ontstaat er een persoonlijke drive bij te dragen aan het succes van het geheel. Door 
ruimte te geven aan de polyvocale betekenisgeving van alle betrokkenen bij het project en in dit kader door 
de projectleden en -leider heeft ieder individu een persoonlijke reden zich in te zetten voor het project. De 
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 dimensie van projectsucces die Shenhar onderkent (het project is mede een succes als het een positieve 
impact heeft op het uitvoerend team qua groei, voldoening en bevordering van de moraal) is daarmee niet 
een luxe maar aanbevelenswaardig. Dit inzicht heeft ook invloed op de leiderschapsrol ‘het team te 
inspireren’ van Shenhar (2015). Zowel de visie als de waarden, symbolen en sociale activiteiten gaan pas de 
lokale betekenisgeving beïnvloeden als ze polyvocaal kunnen worden ingevuld.  Zorgdragen voor plezier en 
de teamcohesie is niet uitsluitend een leiderschapsbelang maar een collectief belang. Daarnaast kan de 
ruime definitie van projectsucces van Shenhar van belang zijn. Het project is niet een opdracht die alleen 
gedaan wordt in belang van de opdrachtgever. Het is pas een succes als ook de groei van het team wordt 
bevorderd, het meewerken voldoening geeft, de teamleden worden gerespecteerd en de moraal wordt 
bevorderd; alle 4 redenen die uitnodigen tot een positieve betekenisgeving en daarmee tot positieve 
identificering met het project.  
Dit bevestigt de veronderstelling dat ruimte voor polyvocale betekenisgeving aan het project een positief 
effect heeft op het te behalen projectsucces. 
5.4 DE ANTWOORDEN OP DE DEELVRAGEN ONDERSTEUNEN DE ONDERZOEKSVRAAG  
De antwoorden op de deelvragen tezamen vormen een antwoord op de centrale onderzoeksvraag. Er is 
aangetoond dat individuele projectleden zich identificeren met het project waaraan zij werken en het 
beschouwen als hun project. Deze identificatie leidt ertoe dat ze breder naar het project kijken dan 
uitsluitend hun formele taak vraagt. Ze nemen daardoor een ruimere verantwoordelijkheid op zich dan 
formeel toegekend, zorgen daarmee voor betere aansluiting bij de taken die andere projectleden uitvoeren 
en denken mee over de vraag of het resultaat bijdraagt aan het doel van de klant. Deze verbindende 
activiteiten verhogen de succeskans van het project zoals onderbouwd wordt door de onderzoeken van 
Shenhar en Havermans. Het model van betekeniswolken verklaart deze eigen inzet, om bij te dragen aan 
het projectsucces, als resultaat van individuele betekenisgeving aan de realiteit en verklaart dat deze 
individuele identificatie het collectieve belang dient door aan te tonen dat polyvocaliteit leidt tot collectieve 




5.5 METHODISCHE BEPERKINGEN EN AANBEVELINGEN VOOR VERDER ONDERZOEK 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag is gekozen voor een kwalitatieve methode. Wester en Hak 
hebben kwalitatief onderzoek als volgt omschreven:  
“Een proces van het stapsgewijs opbouwen van een theorie (begrippen en theoretische relaties 
daartussen) die betrekking heeft op (delen van) de geleefde wereld, waarin bij iedere stap in dat 
proces opnieuw het vinden van toegang tot de onderzochte wereld en de interpretatie van de 
daarbij verzamelde gegevens voortkomen uit een reflectie op het tot dan toe opgebouwde inzicht” 
(Wester & Hak, 2003).  
Deze continue cyclus van theorie, interpretatie, dataverzameling en reflectie kenmerkt ook dit onderzoek. 
De dataverzameling door middel van semigestructureerde interviews (mono-method) hadden eenzelfde 
karakter en bestonden uit het bevragen van de geïnterviewde naar de dagelijkse praktijk, de interpretatie 
van deze praktijk, de onderliggende motieven en reflecties op theoretische invalshoeken over 
projectsucces, leiderschap en identificatie met het project.  
De kwalitatieve benadering van de onderzoeksvraag maakt generaliseerbaarheid van de uitkomsten slechts 
beperkt mogelijk (Verschuren, 2002). Het had echter de voorkeur om zodoende zowel de on-stage als off-
stage meningen en inzichten te verzamelen en de aanwezigheid van individuele betekenisgeving en 
collectieve betekeniswolken op projectteam-niveau zichtbaar te maken is. Voor onderzoek naar 
(verschuivingen in) collectieve betekeniswolken is door Homan in samenwerking met de Open Universiteit 
ChangeMirror (CM) als onderzoeksmethodiek ontwikkeld (Homan, 2011); ‘deze monitoring- en 
feedbackmethodiek is ontworpen om behulpzaam te zijn bij het doorbreken van ‘organisatiestiltes’ en het 
op gang brengen van generatieve dialogen tussen de formele en werkelijke organisatie’. CM is beter in staat 
kwantitatieve data te genereren. Voor de beoogde verkenning van deze onderzoeksvraag is deze methode 
te omvangrijk en meer gericht op het collectief. Nu uit dit onderzoek blijkt dat betekenisgeving zichtbaar te 
maken is, opent dit de mogelijkheid te onderzoeken of de methode CM ook toepasbaar is voor het verder 
ontwikkelen van projectmanagementoptimalisatie. 
Een meer omvangrijke optie voor verder onderzoek is Dynamische Business Modellering zoals o.a. 
beschreven door Morecraft (2011). Was in oorsprong Project Management een werkvorm om een tijdelijke 
verstoring van een op zich stabiele organisatie aan te pakken, de huidige PM- praktijk gaat uit van een 
stabiele aanpak in een veranderende omgeving. Dit onderzoek legt niet alleen bloot dat ook in het 
projectteam vele dynamieken spelen, maar ook dat deze dynamieken kunnen bijdragen aan projectsucces. 
Met Strategic Business Modelling (SBM) kan dit gebied verkend worden. SBM kan ook bijdragen aan een 
betere data-analyse van kwalitatief onderzoek. Miles en Huberman (1994) pleiten voor een meer grafische 
weergave (display) die de kwalitatieve data en de onderlinge relaties weergeeft. 
Een andere beperking van dit onderzoek is de omvang en samenstelling van de onderzoeksgroep. De betrof 
12 geïnterviewden van één organisatie waar 3500 mensen werken. Het betrof uitsluitend mannen met een 
technische opleiding (minimaal hbo-niveau) en een technisch beroep werkzaam vanuit dezelfde 
Nederlandse vestiging. De samenstelling was niet random. De relatie tussen de onderzoeker en de 
geïnterviewden was de peoplemanager van de businessline waarvoor de projectleiders en -leden werkten. 
Deze contactpersoon binnen de organisatie heeft de te interviewen projectleiders voorgesteld. Vervolgens 
hebben de projectleiders de projectleden uit hun project voorgedragen. De organisatie heeft de 
interviewruimte en tijd ter beschikking gesteld. Dit vergemakkelijkte het plannen, uitvoeren van de 
interviews en de deelname bereidheid. Door vooraf te melden dat de uitkomsten geanonimiseerd worden 
verwerkt in de rapportage werd de onafhankelijkheid van de deelnemers bevorderd. Door zowel 
projectleiders als projectleden te interviewen is er spraken van Multi source data. Door de duur van de 
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interviews (gemiddeld een uur) en de insteek van een ontspannen gesprek, ontstond een open sfeer waarin 
de eventuele behoefte om gewenste antwoorden te geven in de loop van het gesprek wegviel. 
De relatie tussen identificatie en projectsucces is in dit onderzoek vooral een theoretische exercitie 
gebaseerd op onderzochte literatuur. Kwantitatief onderzoek naar deze relatie is een aan te bevelen 
vervolgstap. Gezien de toepassingsmogelijkheden (als de uitkomsten te extrapoleren zijn) zoals beschreven 
in de paragraaf Discussie kunnen de uitkomsten van verder onderzoek bijdragen aan het verder 
ontwikkelen van projectmanagement 
Uit dit onderzoek mag worden opgemaakt dat projectleden een eigen rol en bijdrage leveren aan het 
gehele projectsucces. Tot nu toe was onderzoek vooral gericht op de rol van het leiderschap van de 
projectleider. Op basis van dit onderzoek mag ook projectlidmaatschap als factor niet meer ontbreken en 
verdient het zeker nader specifiek onderzoek. 
5.6 DISCUSSIE PROJECTLEIDERSCHAP  
Het onderzoek roept wel de vraag op wat het belang (nog) is van leiderschap. Als identificatie met het 
project geen resultante is van leiderschap, geldt dit dan ook niet voor andere aan de projectleider 
toebedeelde taken en verantwoordelijkheden? Silvius (Silvius, 2016) stelt zich de vraag of de projectleider 
niet binnen 5 -10 jaar vervangen kan worden door een computerprogramma. Hij beperkt echter de 
vervangbaarheid door een softwareprogramma tot wat Shenhar de 20 % science van het projectleiderschap 
noemt en ziet Silvius de toekomstige rol van de projectleider steeds meer als manager van de betrokken 
stakeholders. Ook vanuit de organisatiedynamica van Homan (2005) wordt de noodzaak van de 
interveniërende leider/manager niet ontkend. Er worden beperkingen aangebracht aan lineaire 
gevolgtrekking dat verandering het gevolg is van de interventie van de leider. De leider kan ruimte maken 
voor polyvocaliteit en daarmee een klimaat ontwikkelen voor collectieve betekenisgeving met als mogelijk 
gevolg daarvan collectieve inzet voor het projectsucces. Of zoals Havermans (2014) het verwoordt; “de dis-
integratieve tendensen niet te elimineren”. Dit brengt ons terug bij het in de inleiding beschreven verschil 
tussen modernisme en portmodernisme, het verschil tussen de opvatting dat verandering (collectieve 
beweging) vanuit één (monovocaal) uitgangspunt gepland/beheersbaar kan worden gerealiseerd versus de 
opvatting dat de collectieve beweging het resultaat is van samenvallende betekenisgevingen. De verbinding 
tussen deze opvattingen is echter wel de interventie; de actie die ‘opschudding’ brengt in bestaande 
betekeniswolken. Deze kan worden geïnitieerd door de projectleider maar evengoed door projectleden. De 
rol van de projectleiders is dan meer zorg te dragen voor de condities waarin deze actie plaats kan vinden. 
Dit sluit aan bij de stelling van Shenhar dat projectmanagement voor 80% art is. Om inzicht te krijgen hoe 
deze ‘art’ werkt, blijkt het betekeniswolkenmodel van Homan goed bruikbaar. 
5.7 DISCUSSIE PROJECTIDENTIFICATIE  
Het onderzoek bevestigt dat projectleiders en projectleden zich identificeren met het project; voor zowel 
Havermans (2014) als Shenhar (2007) een belangrijk aspect voor het behalen van projectsucces. 
Identificatie met het werk dat men uitvoert, het collectieve belang waar het werk aan bijdraagt en de 
organisatie waarvoor men werkt, is al een breed verkend onderzoeksterrein (Mael 1992). Havermans 
onderbouwt de noodzaak voor het stimuleren van identificatie in projectbased organisaties om het nadeel 
van de tijdelijkheid van het project op te vangen. Nu blijkt dat ook werknemers die werken in projecten zich 
met het collectieve belang waar hun werk aan bijdraagt identificeren, ook als dat maar beperkt wordt 
gestimuleerd, kan de vraag opgeworpen worden hoe urgent het stimuleren door de projectleider is. Het is 
ook mogelijk dat de ‘conservatieve’ interpretatie van projectmanagement, waarin werkzaamheden zoveel 
mogelijk worden opgeknipt en daarmee het beroep op de deskundigheid en inzichten van projectleden 
wordt begrensd tot de toegewezen taak, het zicht op het identificatieproces vertroebelt. Wordt in 
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vervolgonderzoek deze veronderstelling aangetoond, dan ontsluit dit veel kennis uit het vakgebied van 
HRM voor het uitwerken van wat Shenhar de 80% art van projectleiderschap noemt en voor dat wat IPMA 
ziet als de gedragscomponenten in het ICB.  
5.8 AANBEVELINGEN VOOR PRAKTISCHE TOEPASSING 
Een van de motieven om dit onderzoek uit te voeren was de vraag of modernistische en postmodernistische 
inzichten met elkaar verbonden kunnen worden. Uit dit onderzoek blijkt dat als we deze zienswijzen naast 
elkaar accepteren; we kennisgebieden met elkaar kunnen verbinden, beide uitgangspunten elkaar kunnen 
versterken en zoals hieronder zal blijken het tot toepasbare opties leidt. 
Was in het verleden ‘weerstand tegen verandering’ of ‘weerstand in je (project)team’ een standaard 
onderdeel van het onderwijs in projectmanagement, op basis van deze literatuurstudie kan de 
organisatiedynamiek ook en wellicht vooral gezien worden als werkveld van de projectleider, of zoals 
Kuhlmann (2008) het omschrijft ‘het productief maken van de meervoudige werkelijkheid’. Op basis van de 
uitspraken van Shenhar over 20-80% is het aan te bevelen dit een belangrijk deel te maken van het 
projectmanagementonderwijs. 
Met de onderkenning van ‘betekeniswolken boven een project’ is blootgelegd waarom Projectsucces in 
belangrijke mate gerealiseerd wordt door het collectief van het projectteam. Aandacht voor het 
functioneren van het team maar ook voor de inzichten die de projectleden hebben op het project als geheel 
is daarmee een belangrijk instrument om het project tot een succes te maken. Een uitgebreide kick-off met 
ruimte voor de verwachtingen van klant, organisatie en team, regelmatige terugkoppeling van de 
klantervaringen naar het team, en het vieren/evalueren van de resultaten horen bij professioneel 
projectmanagement. Locatiebezoek, het evalueren van het project en het vieren van het succes is geen 
onderonsje van projectleider en opdrachtgever maar een standaard onderdeel van de professionalisering 
van de projectvoering en dient daarmee in de budgetten mee verdisconteerd te worden. 
Het verplaatsen van het accent van science naar art in de projectleiderschapsrol biedt kansen de rol van 
projectleider verder te verfijnen en de benodigde competenties te herdefiniëren. IPMA heeft daarin al een 
stap gemaakt door in de International Competence Baseline (ICB) een aparte sectie in te voeren voor de 
gedragsmatige componenten, alhoewel deze nog wel de nadruk legt op het individueel presteren van de 
projectleider en minder op het beste uit het collectief halen. 
Het verdient aanbeveling om in de projectmanagementpraktijk bij het evalueren van het projectsucces de 
door Shenhar beschreven 5 dimensies mee te nemen. Deze dimensies plaatsen het project in haar context 
en verruimen het resultaat tot het beoogde doel van zowel opdrachtgever als van betrokken uitvoerders en 
in bredere zin van alle stakeholders. 
Ter afronding een aanbeveling om met een ruimere blik naar projecten te kijken: een steeds terugkerende 
stelling in de projectenbranche is dat slechts 30% van de projecten succesvol zijn. In de zoektocht naar de 
oorzaak wordt vaak gekeken naar de kwaliteiten van het projectleiderschap ervan uitgaande dat een 
project beheersbaar is en het niet slagen veroorzaakt wordt door het falen van de projectleider. Met de 
erkenning dat er boven projecten ook betekeniswolken hangen wordt de rol van de projectleider 
afgewaardeerd van allesoplosser naar een schakel/pion met interventievaardigheden. Dit maakt de 
verwachtingen t.a.v. het project realistischer en de medeverantwoordelijk van de andere stakeholders bij 
het project zoals, klant, organisatie, team(leden), sponsoren, toeleveranciers en regelgevende entiteiten 
groter en bespreekbaar. Projecten falen niet alleen door incompetentie van de rechtstreeks uitvoerenden 




Het motief dit explorerend onderzoek te starten was de uitdaging een verbinding te maken tussen twee 
belangrijke zienswijzen uit de managementwetenschappen, aangeduid met modernisme en 
postmodernisme, geconcretiseerd in een verbinding tussen het (modernistische) projectmanagement en 
(postmodernistische) model van betekeniswolken, gevat in de titel; “Hangen er boven een project ook 
betekeniswolken?”.  
Het veldonderzoek heeft in beeld gebracht dat projectleden vanuit eigen betekenisgeving zich identificeren 
met het project en dat leiderschap hierin voor de projectleden een beperkte rol speelt. Dit verschijnsel sluit 
aan bij het model van betekeniswolken. Ook bracht het veldonderzoek in beeld dat projectleden, door zich 
met het project te identificeren, zich inzetten voor het projectsucces.  
Dit toont aan dat postmodernistische inzichten bijdragen aan betere inzicht in modernistische interpretatie 
van projectmanagement; “zoals een broek twee pijpen heeft” (Kieft, 2015). Zo kunnen de succesdefinities 
van IPMA en Shenhar elkaar aanvullen, kan naast aandacht voor het leiderschap in projecten het 
lidmaatschap bij projecten verkend worden en de investering in projectoverleg heroverwogen worden. Het 
alleen hanteren van een modernistische visie doet te kort aan de ware aard van projectmanagement. 
Dit zijn enkele van de vele opties voor verdere exploratie op basis van de eindconclusie van dit verkennend 
onderzoek dat de onderkenning van de verschillen in projectidentificatie positief bijdraagt aan het 
realiseren van projectsucces zoals te verklaren is door het model van betekeniswolken.  
Deze conclusie wordt onderbouwd door beantwoording van de deelvragen: 
- a. Projectidentificatie draagt bij aan het behalen van projectsucces doordat de bij het project betrokkenen 
zich medeverantwoordelijk voelen voor het gehele projectdoel en de verbindingen tussen eigen bijdrage en 
die van de medeteamleden leggen en bewaken. 
- b. en c. De betekenissen waarmee de projectleider en -leden zich identificeren verschillen op individueel 
niveau en zijn niet project of projectleider gebonden.  
- d. Het verschil op individueel niveau in betekenisgeving sluit aan bij het model van betekeniswolken.  
- e. Het model van betekeniswolken geeft een plausibele verklaring voor de stelling dat het collectief 
worden van individuele motivaties (betekenissen) de kracht is om tot een collectief succes te komen en 
daarmee dat differentiatie in identificatie positief bijdraagt aan projectsucces. 
Mijmering na een wandeling door de steengroeve 
Succes behalen is het resultaat van het bundelen van persoonlijke betekenisgevingen 
die gezamenlijk een collectieve betekeniswolk vormen. 
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BIJLAGE 1 INTERVIEW PROTOCOLLEN  
 
Leidraad interviews projecttrekkers 
1. Achtergrond en huidige rol 
 Korte omschrijving van werkgever (omvang, type opdrachtgevers, type en duur projecten) 
 Functie titel – Wat houdt uw rol in? 
 Teken een diagram waarin u uw positie weergeeft (binnen organisatie) 
 Wat is uw achtergrond? Opleiding, certificering, banen 
2. Wat is de titel van dit project 
 Omschrijf het project 
Controleer of het volgende wordt behandeld, anders doorvragen. 
o Branche 
o Inhoud/op te leveren resultaat 
o Duur/ Budget 
o Waar wordt het werk uitgevoerd (werkgever, cliënt, anders) 
o Groote van het projectteam/ samenstelling 
3. Met welke groep voelt u zich het meest verbonden? 
 Project, organisatie, beroep/vak 
 Wat doet u om uw medewerkers het gevoel te geven dat ze tot de groep behoren? Welke 
groep? 
4. Wanneer is het project een succes, 
 voor u, 
 voor de organisatie, 
 voor uw projectleden. 
 Hoe zou u het projectsucces omschrijven 
5. Waarom werken uw teamleden mee in dit project. Wat is volgens u hun belang  
 Stimuleert u identificatie met het project, de organisatie, het projectteam 
o Met welke argumenten 
o Met welke inhoud 
o Wanneer/ hoe vaak 
 In hoeverre is binding/identificatie met he projectresultaat belangrijk voor u, de teamleden, de 
organisatie 
 Wat is volgens u de relatie tussen identificatie en het projectsucces 
6. Hoe groot is de afstand tussen uw wensbeeld en uw dagelijkse praktijk 
7. Wilt u nog iets opmerken over de gepasseerde onderwerpen 
8. Ik spreek ook met drie teamleden uit uw project; dat zijn ...... 
 
Leidraad interviews projectmedewerkers 
De vragen betreffen het project dat met de projectmanager besproken is. 
1. Achtergrond en huidige rol 
- Korte omschrijving van werkgever (omvang, type opdrachtgevers, type en duur projecten) 
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- Functie titel – Wat houdt uw rol in? 
- Teken een diagram waarin u uw positie weergeeft (binnen organisatie) 
- Wie zijn uw leidinggevenden? 
- Wat is uw achtergrond? Opleiding, certificering, banen 
2. Algemene betrokkenheid bij projecten en focaal project 
- Bij hoeveel projecten bent u momenteel betrokken? 
Denk bij de volgende vragen aan een project. Dit is uw huidige of meest recente project, of in het geval van 
meerdere projecten diegene waaraan u de meeste tijd besteed. 
- Welk percentage van uw werktijd besteedt u gemiddeld aan dit project? 
- Omschrijf het project 
3. Uw rol als projectteamlid en de rol van de projectmanager 
Hoe zou u uw rol in dit project omschrijven? 
- Wat is uw formele titel in dit project? 
- Wie is uw leidinggevende binnen het project? 
- Waar voert u uw werk binnen dit project uit? 
- Hoeveel contact heeft u met uw leidinggevenden? (Lijn/dit project) 
- Wat is uw belang bij het project 
- Waaruit haalt u voldoening in uw (project)werk 
- Waar bent het meest trots op; uw vak, uw organisatie, de organisatie waarvoor u het project doen of 
het project zelf. vertelt u privé over uw werk/project/vak/organisatie? Voelt het project als uw project? 
4. Wanneer is het project een succes 
- voor de organisatie 
- wanneer voor u 
- wanneer voor de klant 
5. Stimuleert de projectleider uw verbondenheid met het project;  
- Hoe doet zij/hij dat.  
- Wat voor een effect heeft op u. Is het een effectieve manier voor u 
Voelt het project hierdoor meer als uw project 
6. Identiteit 
     Met welke groep voelt u zich het meeste verbonden? 
- Werkgever, opdrachtgever, project, beroepsgroep 
- Wat is volgens u de relatie tussen identificatie en het projectsucces 
7. Hoe groot is de afstand tussen uw gewenste verbondenheid en uw dagelijkse praktijk 






Met het opleveren van dit onderzoeksrapport sluit ik een boeiende periode van georganiseerd kennis 
vergaren en ervaringen herijken af. De keuze om in een schrale arbeidsmarkt te investeren in ontwikkeling 
was een goede waarop ik met plezier terugkijk. Als ervaren senior managementconsultant weer terug in de 
schoolbank en studieboeken is ook een proces van het durven loslaten van succesvolle overtuigingen over 
hoe organisaties functioneren; terug naar wat we feitelijk weten, wat we vermoeden, wat nog allemaal 
meer mee kan spelen in de dynamiek van een organisatie. Terug naar de kern dat het niet om processen, 
structuren en methodieken gaat, maar om mensen; mensen die een groot deel van hun leven investeren in 
werk voor hun eigen geluk, voor het welzijn van anderen en/of voor een betere wereld. Ver-ander-
management wordt dan dichtbij-zelf-leiderschap; dichtbij, zoals Andries Baart (Presentietheorie) stelt: “je 
kan er pas voor iemand zijn als je met die iemand bent”, zelf; het gaat er niet om dat de ander moet 
veranderen, jijzelf bent je enige instrument, leiderschap; zoals Engbert Breuker (Pentascope) ooit zei; 
“processen manage je, aan mensen geef je leiding”. 
Bijzondere mensen; bedankt! 
Bep, waarvan ik de ruimte kreeg, Ronald, studiemaatje tijdens de pre-master, Jolanda tijdens ASM en ICM, 
Karianne, de scriptiebegeleider en -beoordelaar, Egbert en Hilde voor de constructieve feedback. 
 
Woerden, December 2016 
Arjan 
 
Foto’s; Steengroeve Volca Croscat, Noord West Spanje 
